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POVZETEK 
 
 
V diplomskem delu sem predstavila reformo upravljanja javnih institucij in javne uprave v 
Sloveniji. Namen diplomskega dela je bilo ugotoviti, kako se je javna uprava razvijala 
skozi določena obdobja, njen razvoj danes in njeno spreminjanje ter institucionalne 
prilagoditve v slovenski izhodni strategiji 2010–2013 in na kakšen način je potekalo 
reformiranje v drugih državah. Cilji so obrazložiti pojme, ki so povezani z upravo, 
analizirati zgodovino razvoja javne uprave od same osamosvojitve Slovenije do danes, 
sam namen reforme, kakšne so institucionalne prilagoditve na področju upravljanja javnih 
institucij in katere spremembe javne uprave bodo potrebne. Temeljni cilj Slovenije je bila 
priključitev v Evropsko unijo, kar je terjalo obsežno reformo in spremembe slovenske 
javne uprave, in posledično je zaradi tega vplivalo na celotno družbeno in gospodarsko 
delovanje države. S sprejetjem slovenske izhodne strategije 2010–2013 naj bi vlada 
spodbudila gospodarsko aktivnost in zagotovila postopno odpravo makroekonomskih 
neravnovesij. Temeljne ugotovitve so, da bo okrevanje slovenskega gospodarstva 
počasno in dolgotrajno, kar bo zahtevalo stalne strukturne spremembe, pomemben del je 
odprava administrativnih ovir in poenostavitev postopkov, kjer se kaže vedno večji 
napredek. Slovenija je sicer, kar se tiče reform, naredila velik korak naprej, a se kljub 
temu še vedno kažejo številne slabosti. Reforme so nikoli končan proces, ki pripomorejo k 
povečanju državne blaginje, birokratsko toga javna uprava mora prepustiti mesto novi, 
boljši in učinkovitejši javni upravi. Slovenija spada med države z najbolj razvitimi pristopi 
spreminjanja uprave.  
Ključne besede: reforma slovenske javne uprave, Evropska unija, javne institucije, 
obdobja razvoja javne uprave, izhodna strategija, odprava administrativnih ovir. 
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SUMMARY 
 
REFORM OF GOVERNANCE OF PUBLIC INSTITUTIONS AND PUBLIC 
ADMINISTRATION IN SLOVENIA 
 
The thesis presents a reform of governance of public institutions and public administration 
in Slovenia, with the main objective being: to provide an insight into the development of 
public administration through time and today; determine the changes and institutional 
adaptations as stipulated by the Slovenian Exit Strategy 2010–2013; present the reforms 
of other countries. In addition, it aims to explain administration-related concepts, analyze 
the development of Slovenia's public administration from its independence onwards, and 
illustrate both the institutional adaptations made in the field of governance of public 
institutions and the necessary change of the public administration. Slovenia's primary goal 
was to become member of the European Union, which required a thorough reform and 
considerable change of the Slovenian public administration. As a result, the entire social 
and economic functioning of the country changed. The adoption of the Slovenian Exit 
Strategy 2010–2013 should stimulate economic activities and provide a basis for a gradual 
elimination of macroeconomic imbalances. The findings suggest that the recovery of the 
Slovenian economy will be slow and long-term, with constant structural changes 
necessary, such as the elimination of administrative barriers and the simplification of 
procedures where significant progress has already been made. Although Slovenia 
implemented considerable reforms, numerous weaknesses are still present. Reforms are 
an endless process which increases national prosperity. The bureaucratic and rigid public 
administration must be replaced by a new and more effective one. Moreover, Slovenia is 
one of the countries with the most advanced ideas for reforming the administration. 
Keywords: reform of the Slovenian public administration, the European Union, public 
institutions, development of public administration through time, the Slovenian Exit 
Strategy, elimination of administrative barriers. 
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1 UVOD 
 
 
Za Slovenijo sta najpomembnejši leti 1990 in 1991, namreč leta 1990 so bile prve 
demokratične volitve, z zmago Demosa, leta 1991 pa je Slovenija s porazom 
jugoslovanske armade postala samostojna in neodvisna država. Slovenija se je prenove 
javne uprave lotila načrtno, ker je imela že pred osamosvojitvijo in ima še tudi po njej 
negativen učinek. Zaradi zgodovinskih dejavnikov in relativno mlade države je moralo 
spreminjanje javne uprave potekati pospešeno. Drži se je sloves, da je toga, aristokratska, 
neučinkovita in preobsežna, in taka birokratska ureditev javne uprave je začela 
upočasnjevati njen razvoj in uspešnost. Potrebne so bile korenite spremembe, saj te 
birokratske metode niso več zadoščale potrebam družbe.  
Govorimo o reformi javne uprave, ki je pomemben segment vsake sleherne moderne 
družbe, in je zavestno vodena reorganizacija vladnega aparata in sklop finančnih in 
zakonskih ukrepov z upoštevanjem človeškega dejavnika. Reforma je zajela večje 
poenotenje glede zaposlovanja in uveljavitev novega  plačnega sistema, vendar pa mora 
pri reformah upoštevati zakonodajo Evropske unije, lastno državno ureditev, zahteve 
prebivalstva in lastne zmožnosti spreminjanja. V Sloveniji se odvija proces preoblikovanja 
javnega sektorja, predvsem pa se spreminja delovanje javne uprave in to prilagajanje je 
značilno za vse organizacije v vseh državah.  
Javna uprava mora imeti večji posluh za javnost in se hitreje odzivati na spremembe iz 
okolja. S pojavom globalizacije, mednarodnih in političnih pritiskov, hitrega razvoja, vedno 
večjih pričakovanj uporabnikov (zahteva po večji kvaliteti, obsegu in diverzifikaciji storitev) 
so se države začele zavedati pojma konkurenčnosti v mednarodnem pomenu in pojavila 
se je potreba po modernizaciji tako na funkcionalni kot institucionalni ravni. Modernizacija 
institucionalnih oblik je bila potrebna zaradi vključitve v Evropsko skupnost ter zaradi 
povečanja učinkovitosti uprave, ki je vmesnik med mednarodnimi integracijami in državo. 
S povečevanjem javne uprave se bodo povečevale tudi institucije nadzora nad 
upravljanjem javne uprave in v povezavi s tem bo potrebno spremeniti vedenje in navade 
javnih uslužbencev.  
Pojavila se je želja po čim bolj finančno učinkoviti, uporabniku prijazni in kvalitetni upravi 
ter da se s čim manj sredstvi opravijo potrebne naloge, a vseeno pa se pri preoblikovanju 
javne uprave pojavijo številne težave, kot so posledica vnašanja sprememb, politična 
obdobja, korupcija in neupoštevanje zaposlenih. Vedno bolj je poudarjen pomen novega 
upravljanja javnega sektorja (NUJS) oziroma novega javnega managementa, ki prinaša 
novo miselnost, v javni sektor naj bi vpeljal nove načine in metode upravljanja javnih 
zadev in se približal zasebnemu sektorju. Javni sektor in zasebni sektor se vse bolj 
povezujeta, predvsem z apliciranjem menedžerskih metod. 
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Danes imamo veliko bolj učinkovito, odprto, kakovostnejše delovanje javne uprave, kot 
smo jo imeli pred leti, prisotna je tudi decentralizacija javne uprave, kamor uvrstimo 
pokrajinsko ureditev, vendar trenutno še ni dovolj natančnih podatkov. 
Kriza je nastala, ker je gospodarstvo zaradi državnih ukrepov preseglo meje svoje rasti in 
je prišlo do finančnih krčev. Zato bo čas gospodarske krize glavni pokazatelj, kako uspešni 
bomo pri uvajanju sprememb v javni upravi, končni cilj spreminjanja in prilagajanja javne 
uprave naj bi bila uspešna in učinkovita javna uprava. 
V diplomskem delu želim predstaviti bistvo delovanja slovenske javne uprave, ki mora 
izboljšati svoj način delovanja pri transparentnosti, večji strokovnosti, večji usmerjenosti k 
uporabnikom, zagotoviti mora racionalnejšo organizacijo, izboljšanje kakovosti in 
učinkovitosti uprave, ter dvig usposobljenosti javnih uslužbencev. 
Osrednji predmet analitičnega dela bodo institucionalne spremembe in Slovenska izhodna 
strategija 2010–2013, za katero so pomembne predvsem tri prioritete: 
- podjetništvo in znanje za razvoj, 
- varna prožnost in socialna kohezivnost in 
- prometna in energetska infrastruktura. 
Namen diplomskega dela je predvsem pregled stanja na področju uprave včeraj in danes, 
ter v ugotavljanju dejavnikov, ki so vplivali na njen razvoj. Uporabljeni pristopi so 
deskriptivni in se nanašajo na preučeno domačo in tujo literaturo, analizirani so primarni 
viri, kot so zakoni, ter sekundarni viri, kot so knjige, članki, internetni viri, s katerimi sem 
preučila področje, ki sem ga opisala v diplomskem delu. 
Problematika se pojavi skupaj s številnimi slabostmi, kjer bo potrebna modernejša pravna 
ureditev in vzpostavitev odprte javne uprave, kar je bilo le delno uresničeno s sprejetjem 
Zakona o dostopu do informacij javnega značaja. Vedno bolj postaja pomembna tudi e-
uprava, predvsem uveljavitev elektronskega poslovanja v upravi, katerega cilj je zagotoviti 
hiter, enostaven in poceni dostop državljanov in gospodarskih subjektov do informacij in 
storitev, s pomočjo telekomunikacijske tehnologije in zagotoviti večjo preglednost, boljše 
delovanje ter učinkovitost javne uprave. Z reorganizacijo javne uprave se odpirajo nove 
poti informacijske družbe tako za posameznike kot tudi za podjetja, ki podpirajo razvoj 
telekomunikacij.  
Problematika je obdelana na način, tako da sem najprej obravnavala in predstavila pojme, 
nato splošne in teoretične osnove, kasneje sem se poglobila v bolj podrobno razlago, ki 
zadevajo slovensko javno upravo in Slovensko izhodno strategijo. Uvodnemu poglavju 
sledi poglavje, ki vsebuje celovit razvoj zgodovine slovenske javne uprave, ki je razdeljen 
na štiri razvojne faze, ki potekajo od začetne faze, kjer ima največji vpliv novi javni 
management, do faze pridružitve Slovenije Evropski uniji. Zgodovinski pregled sprejetih 
reform daje možnost primerjave sedanjega stanja in stanja pred preoblikovanjem. 
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Pri diplomskem delu bom opredelila časovni potek razvoja slovenske javne uprave, kjer 
ločimo štiri glavna obdobja: 
- od leta 1991–1996 
- od leta 1996–1999 
- od leta 2000–2003 
- od leta 2003–2005 ter naprej. 
Izhodna strategija je zgrajena na naslednjih temeljnih treh stebrih, na zagonu 
gospodarstva, sodobnem trgu delovne sile in ohranjanju socialne države. Strategija izhoda 
iz finančne krize mora spodbuditi gospodarsko aktivnost in zagotoviti odpravo 
makroekonomskih ravnovesij, ter ustvariti spodbudno poslovno okolje za uresničitev 
katerega je pomembna nadaljnja odprava administrativnih ovir. Zasnovana je kot 
kombinacija ukrepov ekonomske politike in strukturnih sprememb in naj bi stremela k 
trajnemu družbenemu razvoju. 
Osrednji predmet bodo institucionalne spremembe, kjer se bom osredotočila na Agencijo 
za upravljanje kapitalskih naložb Republike Slovenije (v nadaljevanju RS), Sklad za 
ravnanje z nepremičnim premoženjem, DARS, Agencijo za javno naročanje (ključni 
elementi reforme so krepitev nadzora finančnih institucij) in Slovensko izhodno strategijo. 
Opisala bom tudi poglavitna področja in ukrepe slovenske javne uprave,  koliko je bila 
predvidena reforma uresničena in kakšni so nadaljnji trendi njenega razvoja, ter navedla 
primere reform javne uprave iz treh držav: ZDA, Velika Britanija in Hrvaška. Vloga 
managementa mora biti spremenjena. 
Cilji diplomskega dela so obrazložiti pojme, kot so uprava, upravljanje, javna uprava, 
javno upravljanje, povezave med njimi in institucije, analizirati kratko zgodovino razvoja 
javne uprave, ter osnovni namen same reforme, na koncu pa še opredeliti institucionalne 
spremembe in Slovensko izhodno strategijo 2010–2013.  
Temeljne ugotovitve so, da je globalizacija predvsem z razvojem novih tehnologij vplivala 
na javno upravo in doprinesla velik del k prenosu managerskih tehnik iz zasebnega v javni 
sektor, zaradi globalizacije naj bi imeli državljani vse manjši vpliv zaradi transnacionalnih 
sil, država in politika pa naj bi posegali v gospodarstvo in alokacijo virov. Vse bolj prihaja 
v ospredje novi javni management, ki prinaša sodobnejše organiziranje in delovanje javne 
uprave, ki se postopoma zgleduje po metodah javnega sektorja. Javna uprava se danes 
vedno bolj sooča z naraščajočimi zahtevami po večji uspešnosti, kakovosti in učinkovitosti 
storitev in zato jo je potrebno na čim bolj prijazen način približati uporabnikom, za kar pa 
bo potrebna stalna modernizacija, na strateški ravni pa bo za razvoj javne uprave 
potrebno storiti več in delovati bo morala v mejah javnega interesa. 
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2 UPRAVA, UPRAVLJANJE, JAVNA UPRAVA, JAVNO 
UPRAVLJANJE IN INSTITUCIJE 
 
 
2.1 OPREDELITEV POJMOV 
 
Večina ljudi pojma reforme javne uprave in elementov, ki so v njeni neposredni povezavi, 
ne razume prav dobro, zato se bom v tem delu osredotočila na njihovo razlago in jih 
definirala. Poudariti velja, da pojem javne uprave ni enotno in jasno opredeljen, saj javna 
uprava vključuje državno upravo in del javnih služb, lahko pa tudi lokalno samoupravo z 
lokalnimi službami, se pravi, da zajema vse organizacije, ki opravljajo naloge javnega 
pomena. Javna uprava je del mehanizma države, ki se financira iz državnega proračuna, 
ter zaznava, sprejema in predeluje informacije, s katerim se srečuje uprava.  
Javna uprava pomeni državno in nedržavno upravo in ima dva pomena (Virant, 2004, str. 
17): 
- Z organizacijskega vidika je javna uprava subjekt, organizacija, ki izvršuje naloge 
upravljanja družbe. Ta vidik je osredotočen na strukturo. Pojav ni definiran skozi 
tisto, kar počne, ampak skozi tistega, ki to počne. Pomembni so izvajalci upravnih 
funkcij, ki opravljajo to dejavnost, na podlagi sprejetih odločitev o njenih ciljih. 
- Funkcionalno-objektivna funkcija v ospredje postavlja delovanje. Potreben je 
odgovor na vprašanje, kakšna dejavnost je uprava. S tem je dan pomen 
dejavnostim in strukturam, ki se izvajajo. Javna uprava nastopa kot sam proces 
upravljanja, ki je večfazen: določanje potreb, zbiranje informacij, oblikovanje 
alternativ, izbira alternativ, realizacija in kontrola. 
Slika 1: Razmejitev med javnim sektorjem, javno upravo in državno upravo 
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Vir: Ferfila in Kovač (2000, str. 152). 
Javna uprava obsega državno upravo (vladne službe, ministrstva, organe v sestavi 
ministrstev, upravne enote), lokalno samoupravo in nekatere osebe javnega prava, ki se 
financirajo iz proračuna. 
Elementi, ki določajo javno upravo, so (Šmidovnik, 1998, str. 1070): 
- država deluje preko svoje javne uprave; 
- organizacijsko javno upravo sestavljajo državne in paradržavne organizacije; 
- funkcionalno je opredeljena z izvrševanjem predpisov, izvajanjem oblasti in javnih 
služb; 
- bistven element je odgovornost resornih ministrstev in vlade; 
- financiranje je proračunsko ali iz drugih javnih virov (skladi); 
- normativno za javno upravo velja upravno, delno tudi civilno pravo; 
- poseben pomen ima stroka v smislu povezovanja znanj in izkušenj; 
- značilen je uslužbenski sistem. 
Javna uprava je pomemben družbeni podsistem, ki ima dve ključni funkciji, in sicer 
strokovno sodelovanje pri pripravi javnih politik in pri sprejetju javnih politik (zakoni, 
podzakonski predpisi, proračun)  neposredno izvršuje (Vučković et al., 2011). 
Javna uprava je neprofitna monopolna institucija, ki deluje v stalno se spreminjajočem 
okolju. Ima regulativno funkcijo, kar pomeni dejavnost priprave in izdaje pravnih aktov. 
Širše gledano ima tudi servisno funkcijo z neposrednim zadovoljevanjem potreb preko 
javnih služb in asociativno funkcijo, torej dejavnost združevanja (nevladne organizacije z 
javnim pooblastilom 1 ). Javna uprava opravlja štiri kategorije nalog, in sicer policijske 
naloge, javne službe, pospeševalne naloge (intervencijske in razvojne) ter skrb za obstoj 
družbenega in ustavnega sistema (Klembas v: Šmidovnik, 1985, str. 135). 
Javna uprava je orodje v rokah vlade, s pomočjo katerega izvaja svoje načrte in projekte, 
ter predstavlja pomemben faktor vsake sodobne demokratične države in vpliva na številne 
družbene procese (Morton v: Brejc, 1997, str. 9). 
Javna uprava nastopa kot sistem institucij in sistem organov. Organ javne uprave 
dejansko zelo pogosto prenaša pooblastila na svoje tehnične sodelavce za odločanje o 
javnih zadevah. Težko je določiti mejo med organom javne uprave kot družbenim 
pooblaščencem in institucijo, ki ji načeluje. Posega v skoraj vse sfere aktivnosti in življenja 
državljanov, zasebni sektor in v družbeno življenje. (Ferfila et al., 2002, str. 84). Politična 
oblast, ki jo ima država, mora biti institucionalizirana, obstajati morajo institucije, preko 
katerih se oblikuje javni interes. 
                                           
1  Javno pooblastilo je možnost prenosa opravljanja funkcij državne uprave na druge pravne 
subjekte. Po ustavi se podeli le z zakonom, v teoriji in praksi pa se lahko podeli tudi na podlagi 
zakona. 
 6 
Javna uprava je strokovni aparat, ki služi državi, ki se je spreminjala skozi različna 
obdobja, da so njeni zastavljeni cilji kar najbolje doseženi, in ima velik vpliv na kakovost 
politik in njihovo izvajanje, ter v povezavi s tem na kakovost državljanov, ki so središče 
demokratičnega sistema. V obdobju demokratizacije upravljajo organizacijo državljani, 
katerim je omogočeno tudi odločanje o javnih zadevah, ter vzpostavljanje institucij in 
tržnega gospodarstva. Javna uprava je v sodobni družbi nastala zaradi tega, ker država ni 
bila več omejena samo na pravni sistem, ampak se je njena dejavnost razširila na 
najrazličnejša področja. 
Javna uprava odloča o vsakršni proizvodnji in o načinu zadovoljevanja potrebe državljana. 
Organiziranost in način delovanja temeljita na pravu, kar je prispevalo k večji 
zbirokratiziranosti in neučinkovitosti, kar pa bo zaradi nadaljnjega razvoja treba spremeniti, 
prav tako se na zaposlene v upravi gleda kot na tiste, ki samo trošijo z delom prislužena 
sredstva. Z reformo se želi zagotoviti kakovostnejše in učinkovitejše storitve države, 
odpravo administrativnih ovir, predvsem pa mednarodno primerljivo javno upravo. 
Prvi element javne uprave je državna uprava, ki zadovoljuje potrebe ljudi, hkrati pa 
izvršuje državno prisilo, je torej aparat za izvrševanje monopola fizične prisile. 
Organizacijski vidik opredeljuje državno upravo kot organizacijo določene družbene 
skupnosti, ki ji ta skupnost poveri opravljanje določenih funkcij, sestavljena pa je iz 
sistema upravnih organov  (represivna funkcija) in upravnih organizacij (servisna funkcija). 
Pristojnosti državne uprave so izvrševanje predpisov, odločanje o upravnih stvareh, 
upravni nadzor, zbiranje informacij in oblikovanje alternativ za podporo upravnega 
odločanja ter pospeševanje gospodarstva (Klembas v: Rakočevič, 1994). 
Javno upravljanje je odločanje o javnih zadevah z namenom doseganja splošnih 
družbenih ciljev, in poteka na politični, izvršilni in operativno strokovni ravni. 
Uprava je ožji pojem od upravljanja in jo kot tako opredelimo kot proces oziroma 
dejavnost (funkcionalna ali subjektivna opredelitev) in kot strukturo oziroma organizacijo 
(organizacijska ali subjektivna opredelitev), (Virant, 1998, str. 17). V organizacijskem 
smislu to pomeni skupnost ljudi, pooblaščenih za odločanje na različnih področjih, da bi 
zadovoljili neke skupne potrebe, kjer gre za sistem medsebojnih razmerij in za formalno 
upravo. Uprava v materialnem pomenu prenaša svoje odločitve na materijo in je proces 
sprejemanja odločitev.  
Pri upravljanju gre za pomožni delovni proces, ki predstavlja posebno dejavnost – to je 
upravno dejavnost. Po vsebini je ta nujno potrebna, glede na temeljno pa pomožna 
dejavnost, vsebuje opravila, ki so organizacijske, urejevalne, tehnično-manipulativne 
narave in kot takšna vplivajo na redni potek temeljnega dela (Klembas v: Rakočevič, 1994, 
str. 5). 
Upravljanje (menedžment) je usklajevanje aktivnosti, vodenje in usmerjanje upravnih 
organizacij, kjer gre za takšne organizacije, v kateri ljudje kot svoj poklic opravljajo javne 
zadeve na podlagi dolžnosti in pooblastil. Upravljanje v organizaciji pomeni celoten proces 
vodenja in usmerjanja dejavnosti v organizaciji, s čimer se želi doseči neke cilje oziroma 
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realizirati zastavljene naloge, zato je primarnega pomena, saj mora biti organizacija 
prilagojena za opravljanje dejavnosti, zaradi katerih obstaja, in sicer obstoji zaradi 
določenih potreb, zaradi katerih je potrebno opredeliti vsebino in tip dejavnosti, ki je 
potreben za njihovo zadovoljitev (Pusić, 2002, str. 31). 
Pojma upravljanje in uprava veljata tako za javno kot zasebno sfero. Povsod tam, kjer 
imamo opraviti z upravo pri vsakršni organizirani dejavnosti. Uprava je središčni pojem 
znanosti o upravi. Gre za dva temeljna pomena besede uprava: uprava kot skupek 
upravnih organizacij in uprava kot določena dejavnost (Vlaj, 2006, str. 9).  
Proces upravljanja v organizacijah je odločanje o ciljih, kjer se najprej določajo cilji, le-
tem sledijo odločitve, ki vodijo k uresničevanju teh ciljev. Ljudem je potrebno omogočiti 
pogoje, ki so nujni za njihov nadaljnji razvoj, z odločitvami pa najprej vplivamo na ljudi in 
njihovo ravnanje ter preko tega sprožamo dejavnost za zadovoljevanje potreb. Odločanje 
o lastnih zadevah na podlagi lastne moči imenujemo samoupravljanje, tak primer je 
država. Nanaša se na katerokoli dejavnost, usmerjeno v to, da zadovolji neko potrebo, da 
je ta potreba zadovoljena, je potreben še akt upravljanja, izbiramo lahko med različnimi 
potrebami in možnostmi za zadovoljitev teh potreb.  
Javna organizacija je institucija, ki opravlja dejavnosti javnih služb. Glede na področje 
ločimo gospodarske javne službe in družbene dejavnosti, ki se pojavljajo v različnih 
statusno-pravnih oblikah (Brejc, 1997, str. 73). 
Državna uprava je osrednja institucija vsake države. Državna uprava naravnost 
personificira državo, tako da je v zavesti ljudi državna uprava pravzaprav država sama 
(Klembas : v Trpin, 2001, str. 8). 
V avtokratični državi lahko državni interes določa kar vladar sam, v demokratični državi pa 
morajo biti mehanizmi in institucije prirejeni načelu, da o javnih zadevah odločajo vsi 
polnoletni državljani (Virant, 2002, str. 24). Politična oblast, ki jo ima država, mora biti 
institucionalizirana, zato morajo obstajati institucije in mehanizmi, preko katerih se 
oblikuje javni interes (opredelijo cilj družbene skupnosti), ti mehanizmi se od države do 
države razlikujejo.  
2.2 RAZVOJ SLOVENSKE JAVNE UPRAVE 
 
Razvoj slovenske javne uprave je od leta 2000 razdeljen v pet temeljnih, prepletajočih se 
soodvisnih stebrov ( Kovač  v: Klembas, 2002, str. 19): 
- funkcionalna in organizacijska reforma po zakonodajni plati, vključno s sistemom 
javnih uslužbencev; 
- odprava administrativnih ovir; 
- spodbujanje in upravljanje kakovosti v upravi; 
- informatizacija uprave oziroma e-uprava in 
- ciljno usposabljanje s poudarkom na vodenju, odnosu do strank in evropskih 
zadevah. 
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Obdobja razvoja slovenske javne uprave se razdelijo na: 
- sprva se je začel na nesistemski osnovi, s sprejetjem Strategije preobrazbe javne 
uprave, osamosvojitve države in reforme lokalne samouprave (1991–1996); 
- proces vključevanja Slovenije v EU, v letu 1995 se je začela pripravljati Bela knjiga 
kot dokument dolgoročne strategije z reformnimi cilji in aktivnostmi na področju 
sprememb. Strategija za implementacijo reforme je imela dva temeljna cilja, in 
sicer povečati učinkovitost uprave in prilagoditi strukturo in funkcije potrebam 
približevanja evropskim skupnostim (1996–1999); 
- proces stalne modernizacije, sprejetih je bilo veliko ukrepov, tako na zakonodajnih 
kot drugih ravneh (2000–2003); 
- poteka Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja in prilagoditev 
javne uprave, ter reform v okviru gospodarske krize (od leta 2005 naprej). 
Razvoj slovenske javne uprave se pojavlja že od devetdesetih let. Samostojnost, 
neodvisnost in demokratizacija so narekovale vzpostavitev nove pravne in institucionalne 
ureditve Slovenije, navaja Šab (2005). Čaka nas strukturalna in funkcionalna preobrazba 
sedanjega sistema javne uprave, gre za kontinuiran proces stalnega sistemskega 
prilagajanja. Slovenija je na gospodarskem področju dosegla precejšnje uspehe in temu 
bo treba tudi prilagoditi upravne sisteme, ki predstavljajo temeljni institucionalni okvir za 
učinkovito implementacijo pravnega reda države, saj bo na eni strani potrebno izvesti 
potrebne spremembe v družbenem in ekonomskem smislu, na drugi pa prispevati k 
povečanju učinkovitosti naše javne uprave.  
To pa ni enostavna in lahka naloga, ker največjo težavo predstavlja predvsem neenotno 
sodelovanje in delovanje institucij uprave, potrebne so nove rešitve. Problem se pojavi 
tudi v naraščanju uprave, tega pojava se še ni uspelo zaustaviti, nato pri delitvi oblasti ter 
obstoju številnih paradržavnih institucij, kot so različni skladi, agencije. 
Razvoj javne uprave se usmerja predvsem k javnim uslužbencem, menedžmentu 
kakovosti v upravi, optimizaciji upravnih procesov in izvajanju načela odprtosti uprave do 
državljanov. Dodatni razlog za spremembo in dograditev javne in državne uprave je izviral 
iz želje po vključitvi v Evropsko skupnost, kar je pomenilo začetek nove stopnje razvoja 
javne uprave, saj smo morali prilagoditi naše upravne sisteme, da smo se bili sposobni 
vključiti v širše upravne integracije. Ta sprememba je bila nujno potrebna, prav tako  
zmanjšanje stroškov in s čim manj sredstvi opravljene zastavljene naloge. 
Neodvisnost je pomenila tudi nov začetek za upravo. Pojavile so se nove naloge, obseg 
upravnega dela in število zaposlenih. Potrebno je bilo zagotoviti izvajanje novih funkcij 
zaradi ohranjanja suverenosti, pospeševanje gospodarskega razvoja, številne stare naloge 
pa je bilo potrebno opraviti na nov način. Mnogi visoki javni uslužbenci in funkcionarji so 
postali neustrezni zaradi svojega preteklega ravnanja, ali pa ker se niso mogli prilagoditi 
spremembam (Trpin, 1997, str. 38).  
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Javna uprava ima pomembno vlogo v ekonomskem razvoju države in je pomembno 
orodje, s katerim država uresničuje svoje načrte, potrebno pa je nenehno prilagajanje, 
spreminjanje, usposabljanje svojemu sistemskemu okolju, da javna uprava lahko deluje. 
Najbolj viden del je bila verjetno ustanovitev Ministrstva za javno upravo, ki je postalo 
neke vrsta utrdba za reforme, s poudarkom na kakovosti predpisov, povečanje 
usmerjenosti javne uprave k državljanom, zmanjšanje upravnih stroškov in orodij e-vlade. 
Leta 2004 je nova vlada ustanovila ministrstvo za javno upravo, ki je odgovorno za 
preoblikovanje sistema javne uprave, vključno z vodenjem javne uprave, katerega vodi 
generalni direktor, čigar naloge se nanašajo na sistem javne uprave, organe državne 
administracije, vodenje reforme javne uprave in nadzor nad inšpekcijo javne uprave. 
Strukture vodenja javne uprave so bile prej v pristojnosti ministrstva za notranje zadeve.  
Šab (2005) pravi, da je potrebno sprejeti dodatna pravila, ki so posledica obveznosti in 
pravic iz naslova članstva, ter jih učinkovito izvrševati in uporabljati, oblikovati  model, ki 
bo ustrezal  slovenskim kulturnim, zgodovinskim, političnim in drugim značilnostim. 
Uprava se mora spreminjati tudi zaradi nadaljnjega dinamičnega razvoja.  
Sedanja organizacijska struktura je precej toga, zato bo novela zakona o upravi zmanjšala 
predvsem število organov in organov v sestavi ministrstev, predvideno je tudi, da bodo 
poleg inšpektorjev obdržali določeno stopnjo avtonomije le tisti organi v sestavi, ki morajo 
imeti določeno stopnjo avtonomije zaradi nalog in njihove sestave dela. Bistvena 
sprememba pa je, da so direktorji organov javni uslužbenci in ne več funkcionarji, kar 
povečuje profesionalnost in zmanjšuje politični vpliv. 
Nova javna uprava mora biti urejena tako, da bo učinkovito in stroškovno izvrševala 
državno politiko, spoštovala človekove pravice in pripravljala kvalitetne strokovne podlage 
za politično vodenje države in lokalnih skupnosti (Virant, 2002, str. 13). 
Javna uprava deluje v javnem interesu, zato mora najprej biti prijazna do uporabnikov, 
zaradi katerih sploh obstaja, kot tudi do javnih uslužbencev, ki so njeno bistvo. Prijazno 
javno upravo moramo doseči s čim bolj učinkovito izrabo kadrovskih, finančnih in 
materialnih virov ter znanja. Bistven cilj je doseči zadovoljstvo uporabnikov in javnih 
uslužbencev in da bo sodila med najboljše v Evropski uniji (MJU, 2012). 
Ključni del razvoja slovenske javne uprave je spreminjanje odnosa do javne uprave v 
družbi ter do odnosa državljanov, katerim v bistvu uprava služi. 
2.3 STATUSNE OBLIKE DANAŠNJE JAVNE UPRAVE 
 
Danes je delovanje slovenske javne uprave pregledno prikazano. Statusne oblike s 
samostojno pravno osebnostjo so javne agencije, javni skladi, javni zavodi z obliko organa 
v sestavi ministrstva. 
Vlada kot vrh izvršilno-upravne veje oblasti ima po zakonu eksekutivno funkcijo 
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izvrševanja zakonskih aktov, koordinativno in reprezentativno funkcijo, iz določb o 
odgovornosti vlade pa sledi tudi kurativna funkcija.2 Samostojno pravno osebnost ima le 
Republika Slovenija, njen zakoniti zastopnik je Vlada Republike Slovenije. Poleg 
avtonomije je pomembna tudi vrsta upravnih nalog v okviru organizacij, na primer, ko gre 
za oblikovanje politik na določenem področju, se dejavnost locira v ministrstvo, če pa gre 
za izvajanje inšpekcij po resorjih in če so naloge eksekutivne, se organizira inšpektorat kot 
organ v sestavi ministrstva. Pri javni službi gre danes za več vrst zavodov, javne agencije 
pa opravljajo regulatorne, razvojne ali strokovne naloge v javnem interesu, kjer gre za 
prenos ožjih funkcij državne uprave v širši javni sektor. Ustanovi se, če je s tem 
omogočeno učinkovitejše in smotrnejše opravljanje upravnih nalog, ali če glede na naravo 
oziroma vrsto nalog ni potreben ali ni primeren stalni politični nadzor nad opravljanjem 
nalog. Ustanovitelj je lahko država, lokalna skupnost ali zveza občin, taki primeri javnih 
agencij so Agencija RS za železniški promet, Agencija RS za regionalni razvoj, 
preoblikovana Agencija RS za učinkovito rabo in obnovljive vire energije. Pri javnem 
skladu gre za opravljanje s premoženjem. 
Upravo delimo na (Virant, 2003, str. 200): 
- neposredno upravo pod direktnim hierarhičnim nadzorom vlade, ki jo sestavljajo 
ministrstva in njim podrejene enote oziroma teritorialne izpostave; 
- posredno upravo, ki vključuje organizacije s samostojno pravno subjektiviteto 
(korporacije, public establishment/Anstalt, fundacije, javna podjetja). Te 
organizacijske oblike se ustanavljajo z zakonom ali na podlagi zakona. S 
proračunom in kadri upravljajo neodvisno, financirajo se samostojno, so pa 
predmet nadzora nad zakonitostjo; 
- drugi državni organi, katerih neodvisnost od vlade je zagotovljena z ustavo. 
Naloge neposredne uprave opravljajo vlada in vladne službe, ministrstva, organi in 
organizacije v njihovi sestavi ter upravne enote, tudi nosilci javnih pooblastil, natančneje 
nekatere agencije izvajajo upravne naloge. 
Javni zavod je oseba javnega prava in je v celoti podrejena ustanovitelju. Organ 
upravljanja javnega zavoda je svet, ki ima tripartitno sestavo, sestavljajo ga predstavniki 
ustanovitelja, delavcev in predstavniki uporabnikov oziroma zainteresirane javnosti (29. 
člen  ZZ). Svet zavoda je postavljen za kreatorja politike in ima tudi nadzorstveno funkcijo, 
ki jo realizira skozi verifikacijo poročil poslovodnega organa. Mešanje pristojnosti prevede 
do tega, da namesto, da bi opravljali nadzor nad delovanjem, postanejo podaljšana roka 
direktorja in s tem nadzor izostane (MJU, 2010). 
Glej (Virant, 2003, str. 203–204), ki pravi, da se v javnem sektorju pojavljata predvsem 
dve zahtevi, smotrnejša uporaba finančnih virov in v učinkovitejšem, hitrejšem, predvsem 
                                           
2 Kurativna funkcija pomeni, da državna uprava spremlja stanje družbenih odnosov na določenih 
področjih. 
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pa uporabniku bližjem opravljanju javnih storitev. Pomembni cilji so učinkovitost, 
uspešnost in pravičnost. 
Izzivi, ki zadevajo javni sektor (Dimovski et al., 2004, str. 8–9): 
- država je vse bolj tarča kritik, ker se njena administracija razrašča, zmanjšuje pa 
se njena sposobnost reševanja kompleksnih družbenih problemov, 
- nestabilno okolje javnega sektorja vse bolj ustvarja zahteve po zmanjševanju 
javne porabe in po drugi strani po večji kakovosti javnih storitev, 
- spremembe družbenega okolja se odražajo v spremembah vrednot in prioritet ljudi 
(čas je zlato), 
- pogled na upravo kot na nosilca zagotavljanja storitev in ne več kot na represivni 
organ, 
- javni uslužbenci se čutijo upravičene do večje stopnje avtonomije pri delu 
(opolnomočenja), saj kompleksnost dela zahteva čedalje večjo strokovno 
usposobljenost zaposlenih ob stalnem izpopolnjevanju in učenju. 
Leta 1988 je bila v Slovenija izvedena reforma javnih služb na področju negospodarstva, 
kjer je prišlo do ukinitve institucije samoupravnih interesnih skupnosti ter organizacij 
združenega dela, ki so opravljali dejavnosti družbenega pomena, te organizacije 
združenega dela so zamenjali javni zavodi, Zakon o zavodih pa je spremenil 
pravnoorganizacijsko obliko izvajalcev, družbeno premoženje v državno, občinsko ali 
zasebno ter vpeljal pojem javne službe. 
Zakon izrecno določa, da se dejavnost javne negospodarske javne službe opravlja kot 
nepridobitna dejavnost, da poslovanje izvajalcev ni usmerjeno k maksimiranju presežkov, 
ne glede na samo obliko (MJU, 2010). 
2.4 POTEK PROCESA UPRAVLJANJA V DRUŽBENIH SISTEMIH 
 
Proces upravljanja v organizacijah je vertikalno strukturiran na odločanje o ciljih in o 
sredstvih za doseganje teh ciljev (Vlaj, 2006, str. 50). Najprej se določijo cilji, ki so odvisni 
od potreb oziroma interesov njihovih članov, in nato odločitve, ki vodijo do teh ciljev. Pri 
izvrševanju teh ciljev gre po navadi za en cilj na račun drugega, saj gre za vrednostno 
tehtanje med več cilji, ki jih je moč doseči s sredstvi, ki so na razpolago. 
Ločimo dve ravni upravljanja: institucionalno in instrumentalno raven upravljanja. Pri 
institucionalni ravni gre za določitev ciljev organizacije in interese njenih članov, gre  
predvsem za odločitve, ki so temeljnega pomena za delovanje organizacije in splošni akti, 
s katerimi se določajo cilji, ki jih želi družbenopolitična skupnost doseči. Te odločitve so 
pretežno splošnega značaja, preko katerih se vrši nadaljnji potek procesa upravljanja na 
nižjih ravneh in je izhodišče za ves nadaljnji potek upravljanja. To je raven najvišjih 
organov v posameznih organizacijah. Ti organi lahko odločajo v imenu vseh članov 
organizacije, predvsem na sejah, lahko so pa tudi v pomoč delegatom pri strokovni 
obravnavi gradiv. Instrumentalna raven upravljanja je nižja tehnična strokovna raven, kjer 
odločajo predvsem o konkretnih strokovnih vprašanjih in je sredstvo za dosego ciljev 
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organizacije, kjer gre za upravne organe, katerih položaj je določen z ustavo, ker izvajajo 
funkcijo državne oblasti. To raven lahko zato označimo tudi kot upravno raven, njeni 
organi pa so sestavljeni iz profesionalnih delavcev, ki morajo izpolnjevati določene 
strokovne pogoje. V okviru instrumentalne ravni je še izvršilna faza upravljanja, kjer se 
načelna politika preoblikuje v konkretno izvedbeno akcijo. Odločajo izvršilni organi, ki so 
vrh uprave, nastopa največja koncentracija odgovornosti in družbene moči v organizaciji. 
Na tehnični ravni pa pride do neposrednega izvrševanja akcije, do ustvarjanja dobrin, ki 
jih organizacija nato posreduje svojemu okolju. V družbenopolitičnih skupnostih te ravni 
običajno nimamo, izjemoma se pojavlja tam, kjer se samoupravna sfera ni mogla razviti. 
S tem pa proces upravljanja ni končan, saj se obrne v nasprotno smer, in sicer poteka od 
mesta neposrednega izvrševanja, kjer teče feed-back, nazaj na instrumentalno raven, po 
potrebi lahko še na izvršilno ali institucionalno raven, pri tem pa so pristojni organi 
seznanjeni s celotnim potekom akcije in lahko ob pojavu motenj, ki ustavljajo ali zavirajo 
akcijo, to odstranijo. Podatki feed-backa služijo kot impulzi za popravljanje akcije, lahko 
pa tudi za spremembo samih ciljev. S tem se ukvarjajo inšpekcijski, sodni in drugi podobni 
organi v družbenopolitičnih skupnostih.  
Vlaj (2006, str. 39–40) pravi, da je upravljanje v organizacijah sklenjen krožni 
informacijski proces, ki je sestavljen iz množice manjših krožnih informacijskih procesov in 
ki daje organizaciji, v kateri se giblje, podobo živega bitja, zlasti še, če upoštevamo, da v 
tem celotnem krogotoku organizacija ves čas prejema tudi informacije iz relevantnega 
okolja in jih skupaj s feed-backom sproti predeluje v odločitve, ki pomenijo vodenje in 
usmerjanje akcije, kar je vsebina upravljanja. 
Je fenomen, ki se pojavlja povsod tam, kjer imamo opravka z organiziranim človeškim 
delom; posebno je seveda aktualno v večjih organizacijah kot kompleksnih socialnih 
sistemih, kjer so problemi upravljanja obsežni in kompleksni. Zato je razumljivo, da je 
upravljanje čedalje pomembnejša dejavnost, kajti število organizacij je čedalje večje – 
govorimo o organizacijski gostoti – pa tudi njihova velikost je čedalje večja (Vlaj, 2006, str. 
44). 
2.5 ODNOS MED UPRAVO IN UPRAVLJANJEM 
 
Pri pojmu uprava in upravljanje je na splošno malo jasnega. Laično povedano, vemo, da 
je uprava nekaj, kar se opravlja v pisarnah in da je s tem povezan pojem upravljanje. 
Pojem javne uprave se označuje po eni strani kot upravljanje, t. i. vodenje poslov, 
oziroma konkretnost, učinkovitost. Po drugi strani isti pojem označuje tudi organe, t. i. 
strukture za upravljanje teh poslov. Upravljanje pomeni sprejemati pravne akte, ki so 
prvotno sestavljeni iz odločitev. Le-te se lahko dotikajo katerega koli posameznika ali 
skupnosti. Upravljati tudi pomeni sprejemati pravila, t. i. pravne norme.3 Upravljanje pa 
                                           
3 Pravna norma narekuje način obnašanja in delovanja posameznika, kot so npr. uredbe. 
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pomeni tudi nudenje javnih uslug, kot so npr. zagotavljanje varnosti države, oseb in 
dobrin, socialne in kulturne storitve, komunikacijske (Kren, 2004, str. 43). 
Pojem upravljanje se pojavlja kot kibernetsko-informacijska teorija in ima širše dimenzije 
kot sam pojem uprave, saj v procesu upravljanja ločimo fazo političnega upravljanja na 
institucionalni ravni in fazo strokovnega upravljanja na instrumentalni ravni, kjer ta ločitev 
nakazuje probleme odnosov med politiko in upravo. Pojem uprava se uporablja le v 
organizacijskih sistemih in predstavlja le del opisanega procesa upravljanja.  
Organizacijsko enoto, kjer se opravlja strokovna dejavnost upravljanja, označujemo tudi 
kot upravo v formalnem smislu in pomeni neko dejavnost. 
Velika prednost kibernetsko-informacijske teorije je, da nam pokaže funkcionalno 
povezanost in medsebojno odvisnost vseh navedenih faz upravljanja v zaključnem in 
enotnem delovnem procesu, kjer te faze izhajajo ena iz druge. Ne moremo razumeti 
poznejše faze, če se nismo predhodno seznanili s fazo političnega upravljanja – to je z 
določanjem ciljev, ki nam odkrije, kaj se hoče doseči in zakaj. 
Pomembni so tudi odnosi med obema ravnema upravljanja, saj organi ne smejo posegati 
na drugo raven. Na institucionalni ravni gre za občasno odločanje na sejah, na podlagi 
vnaprej pripravljenega gradiva se ne zahtevajo posebne strokovne kvalifikacije, ustrezna 
je zgolj splošna razgledanost, medtem ko gre na drugi ravni za stalno, profesionalno delo, 
ki se ga je treba naučiti v šolah in v dolgoletni strokovni praksi. Če se to ne upošteva, 
bomo imeli nekvalitetno in neodgovorno upravljanje (Vlaj, 2006). 
Upravljanje je univerzalni sodobni fenomen, ki se pojavlja tam, kjer imamo opravka z 
organiziranim človeškim delom, predvsem je to aktualno v večjih organizacijah. 
Upravljanje je čedalje pomembnejša dejavnost, predvsem zaradi širjenja organizacij, 
povečevanja števila mest zaposlenih (Vlaj, 2006). 
Proces upravljanja poteka samo v okviru širše javnopravne skupnosti imenovane država, 
ta proces zajema odločanje o javnih interesih (potrebah, koristi) in o uveljavitvi teh 
interesov. Javna uprava je aparat, s katerim država izvršuje svoje cilje, ter predstavlja 
strokovni mehanizem, s pomočjo katerega deluje država, kajti brez države ne more biti ne 
javnega upravljanja in ne javne uprave. Državo lahko razumemo kot organizacijo ljudi na 
določenem teritoriju in tudi kot organizacijo, ki izvaja politično oblast na določenem 
teritoriju, ki ima izključno in vseobsegajočo oblast, absolutno pristojnost, je suverena 
navznoter in navzven, njeno suverenost pa omejuje sklepanje mednarodnih pogodb. V 
primeru nespoštovanja odločitev se aktivirajo sredstva fizične prisile. Pravilom, ki jih 
ustvarja država, se mora podrediti vsakdo (Virant, 2002). Politična oblast pomeni, da 
morajo v državi obstajati institucije, ki so od države do države medsebojno različne, in 
mehanizmi, preko katerih se oblikujejo in uresničujejo javne zadeve. 
2.6 NOVO UPRAVLJANJE JAVNEGA SEKTORJA (NUJS) 
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Teoretično osnovo oziroma začetek ima v ideji znanstvenega managementa, ki so ga 
opredelili Taylor, Gulick in Urwick z znanim POSDCORB modelom (ang. Planning, 
Organisation, Staffing, Direction, Coordination, Reporting, Budyetinng). Izraz 
management sicer največkrat uporabljamo v zvezi z organizacijami in podjetji storitvene 
ali proizvodne narave, medtem ko je za vladne in upravne organizacije bolj značilen izraz 
administracija (ang. administration) (Stanonik, 1998, str. 489). 
Novo upravljanje javnega sektorja (v nadaljevanju NUJS) ali po angleško new public 
management (v nadaljevanju NJM) se je razvilo kot povzetek načina reorganizacije 
upravnih teles, z namenom približati njihovo vodenje, poročanje in računovodstvo 
poslovnim metodam.  
Centralizirana birokracija, zamudnost in neučinkovita poraba sredstev, neustrezni 
mehanizmi računovodstva in pritožb so težave, s katerimi se sooča novi menedžment v 
javnem sektorju (Klembas v: Falconer, 1997, str. 19). 
NJM je skupno ime za niz reform, metod, načinov javnega sektorja , ki se izvajajo zadnjih 
dvajset let v večini zemelj OECD, države pa se med seboj razlikujejo glede ekonomskih, 
političnih, kulturnih in institucionalnih značilnosti. Je nov način upravljanja s temeljnim 
poudarkom na usmerjenosti k uporabnikom iz zasebnega v javni sektor, kjer gre za 
preoblikovanje organizacije in postopkov javnega sektorja za večjo konkurenčnost in 
učinkovitost. Pomembna komponenta je implementacija modelov kakovosti in poslovne 
odličnosti v javno upravo. V bistvu je nadgradnja klasičnemu upravnemu delu, ki teži k 
večji kakovosti dela, zanesljivosti in učinkovitosti institucij javnega sektorja, tu gre za 
razmerje med  zaposlovanjem in znanjem in njihovih dejavnosti. Dejavnost javnega 
sektorja je neučinkovita zaradi sprememb, ki se dogajajo v okolju, ker le-to postaja vse 
bolj kompleksno, povezano in soodvisno. Potrebna je tudi sprememba same uprave, in 
sicer iz birokratske institucije v podjetniško. Glavni cilji so učinkovitost, uspešnost, 
pravičnost in varčevanje (zmanjšanje oziroma vsaj kontrola stroškov), kar se lahko 
uresniči le s  spremembo celovitega vodenja javne uprave. 
Načelo usmerjenosti k uporabniku zajema naslednje cilje (MJU, 2012): 
- Dostopnost upravnih storitev (gre za širše upravljanje storitev, ki od uporabnika 
zahteva čim manj časa in fizičnih premikov, povezanih z opravljanjem upravne 
storitve. Sem spadajo ukrepi, kot so skrajševanje čakalnih vrst, podaljševanje 
uradnih ur, odprava krajevnih ovir, e-uprava in e-upravne storitve). 
- Socialna primernost upravnih storitev (pomeni cenovno sprejemljivost upravnih 
storitev. Treba je »umetno« skrbeti za primerno višino plačil v upravnem postopku, 
saj storitev praviloma nima funkcije blaga, katerega ceno bi določila ponudba in 
povpraševanje, npr. upravna taksa). 
- Enostavnost upravnih storitev (država si prizadeva, da bi uporabnik imel čim manj 
težav pri komuniciranju in poslovanju z državno upravo. Prvo raven ukrepov 
predstavlja zmanjšanje posegov v posameznikovo zasebno sfero na račun javnega 
interesa, druga pa odprava administrativnih ovir ob nespremenjeni zaščiti javnega 
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interesa. Npr. poenostavitev postopka plačevanja upravnih taks, uzakonitev 
obveznega pridobivanja podatkov iz uradnih evidenc). 
- Informacijska podpora uporabnikom (razteza se na podatke o upravnih storitev v 
najširšem smislu. Ukrepe za zagotavljanje pravilne informacijske podpore sta 
zagotovila dva predpisa, prvi, ki vzpostavlja obveznost zagotavljanja informacij o 
storitvah v obliki brošur in na internetu, uvedene so bile tudi informacijske pisarne 
in svetovalci, ki strankam zagotavljajo informacije ves poslovni čas, drugi 
pomemben ukrep pa je Zakon o dostopu informacij javnega značaja, ki vsebuje 
številne informacije, ki so pomembne za stranko v upravnem postopku). 
- Zanesljivost (pomeni doseči sposobnost državne uprave, da opravi storitev v 
predpisanem roku. Uvedena sta dva pomembna pravna instituta, in sicer načelo 
predvidljivosti, ki jamči uporabniku, da bo ravnanje upravnega organa takšno, da 
ga je mogoče vnaprej predvideti na podlagi veljavnih pravnih norm, in načelo 
pravne varnosti, ki zahteva določnost ali vsaj določljivost pravnega ravnanja 
uradne osebe). 
- Primernost osebnega stika (cilj je vzpostavitev delovanja javne uprave, ki bo 
zadostilo vsaj minimumu prijetnosti, prijaznosti, vedrosti državne uprave, kajti 
dejstvo je, da socialna narava ljudi daje izjemen poudarek primerni komunikaciji in 
da posamezniki pogosto ocenjujemo in vrednotimo delo javnih uslužbencev skozi 
prizmo njihove prijaznosti, nasmejanosti in ustrežljivosti). 
- Odzivnost (je sposobnost oziroma pripravljenost odzivati se na mnenje 
uporabnikov, govorimo o konkretnih predlogih posameznih strank, ki prihajajo v 
stik z državnimi uslužbenci). 
Vzroki za spremembo uprave so potreba po zmanjšanju stroškov, globalizacija poslovanja, 
razvoj informacijske tehnologije, privatizacija, spremembe vrednostnih prioritet ljudi. 
Z uvajanjem metod in tehnik NJM moramo upoštevati dva pomembna elementa (Pečar v: 
Morton R. Davies, 1997): 
- Naša osnovna situacija se razlikuje od drugih držav, ki so začele z NJM, kajti javne 
uprave so pod demokratičnim nadzorom že več desetletij, usmerjene k 
demokratični politiki in s tem tudi k zahtevam svojih državljanov. Slovenska javna 
uprava je bila v osnovi večinoma formirana na makro modelu jugoslovanske 
uprave, kar pomeni, da je bila praktično na vseh področjih odvisna od dnevnih 
političnih interesov, predvsem pa od posameznih vplivnih politikov, ki odločajo o 
obsegu posameznih javnih služb in njihove organizacije. 
- Drugo pomembno področje je izboljšanje znanja med politiki in zakonodajalci, ki 
morajo ugotoviti vse pomembne okvirje za razvoj politik javne uprave in ki 
sprejemajo najpomembnejše makro-odločitve. 
Julija 2003 je Vlada  RS nadgradila strateško zasnovo uvajanja sistemov kakovosti v javno 
upravo s sprejetjem Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003–
2005, ki je bila oblikovana v odgovor po vse večji zahtevi po bolj sistematičnih projektih, 
glede njihove povezanosti in usklajenosti prioritetnih svetovnih uprav. Strategija poleg 
 16 
splošnih javnih politik določa šest področij: upravljanje kadrovskih virov, restrukturiranje 
nalog in organizacije uprave, procesi v upravi in e-upravi, upravljanje kakovosti, odprta 
uprava in racionalizacija na področju javnih financ (MJU, 2012). 
Lynn et al. (2001, str. 35–37) opisujejo štiri stopnje reformnega procesa (Slika 2). Na 
samem vrhu stoji globalno in nacionalno kulturno okolje. To naj bi bila točka, ki vpliva na 
začetek reforme oziroma je začetek eksplicitnega cilja reforme. Sledi raven 
institucionalnega okvira, kjer se nahajajo teme redizajna in izbire. Sledi ji upravna raven, 
kjer ključni akterji razvijajo strategijo in oblikujejo odnose. Končna stopnja je tehnično 
oziroma osnovna delovna stopnja, kjer sta uspešnost in cena posamezne funkcije 
centralno žarišče. 
Slika 2: Štiri ravni reforme javnega managementa 
 
Vir: Lynn (2001, str. 37). 
 
Ljudje, ki so odgovorni za izvajanje javnih storitev, morajo biti bolj dejavni, samostojni in 
imeti večjo odgovornost pri doseganju zastavljenih ciljev. Decentralizacija pomeni, da 
javna uprava omogoči hitrejši odziv iz okolja, krajši čas poslovanja in sprejemanja 
odločitev, večjo motiviranost ljudi. Posamezne funkcije javne uprave je potrebno tudi 
privatizirati in s tem uvesti večjo konkurenčnost, kar povečuje učinkovitost samega dela. 
Kritiko NJM po Evropi izražata s poudarkom na naslednjih elementih (Kovač v: Flynn in 
Strehl, 1996, str. 263–271): 
- stopnjo zmanjšanja javnih izdatkov mora predstavljati dejanski obseg in želena 
kvaliteta javnih storitev in ne abstraktno določen dovoljen odstotek javnih izdatkov 
v deležu BDP; 
- katalog storitev naj bo opredeljen s sodelovanjem uporabnikov; 
- odgovornost managerjev je moč doseči le z merjenjem in javnim prikazovanjem 
(ne)uspešnosti, seveda v odvisnosti od razpoložljivih virov; 
- konkurenca ima smisel le, kolikor povečuje uspešnost. 
V Sloveniji se ta proces intenzivno odvija. Delovanje javne uprave se spreminja in vedno 
bolj pridobiva na pomenu, saj se soočamo z zahtevami po izboljšanju uspešnosti, 
kakovosti in učinkovitosti. 
GLOBALNO/NACIONALNO/KULTURNO OKOLJE 
INSTITUCIONALNI OKVIR 
UPRAVNA RAVEN 
OSNOVNA DELOVNA RAVEN 
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Novi javni management pomeni legitimnost in zakonitost načina dela, združuje 
normativno in instrumentalno usmerjenost splošnega managementa, načela uprave, s 
katerimi se srečujemo, pa pripomorejo do bolj modernega in učinkovitega razmišljanja. 
Da bo javna uprava dejansko tako delovala, bo za to potrebno še veliko časa, predvsem 
pa bodo morale biti odločitve premišljene in hitre, vendar je modernizacija javne uprave 
nujna. V Sloveniji se ta proces intenzivno odvija. 
Učinkovitost javne uprave bi lahko opredelili kot zmožnost javne uprave, da stori vse tisto, 
kar je treba storiti (Brejc, 1997, str. 24). 
Učinkovitost uprave sestavljata kakovostno in pravočasno odločanje državne uprave ter 
učinkovito upravljanje s kadrovskimi, finančnimi in materialnimi viri v državi upravi. 
Kakovost se izvaja predvsem v skladu z ISO standardi (ISO 9001:2000), v zadnjem času 
predvsem na področju modela poslovne odličnosti in uporabe Skupnega ocenjevalnega 
okvirja za organizacije v javnem sektorju (CAF). Učinkovito upravljanje s kadrovskimi viri 
je pomembno v smislu zavestnega, načrtnega, sistematičnega in racionalnega ravnanja z 
ljudmi pri delu, ki temelji na podlagi Zakona o javnih uslužbencih, s katerim se vzpostavlja 
uslužbenski sistem v javni upravi. Učinkovito upravljanje s finančnimi in materialnimi viri 
je že dolga leta uveljavljeno v zasebnem sektorju, medtem ko se v sklopu novega javnega 
managementa uveljavlja šele v zadnjem času. Gre za zniževanje stroškov v državni upravi 
in za stroške uporabnikov ob poslovanju z upravo. S posodabljanjem in prenovo procesov 
ter njihovo informatizacijo povečujemo učinkovitost javne uprave, kar omogoča njeno 
postopno zmanjševanje in povečevanje njene učinkovitosti in kakovosti upravnega 
poslovanja. Da bo uprava učinkovita, je potrebno zniževati tako stroške znotraj uprave 
(skupna javna naročila-država določeno blago ali storitve kupuje skupaj preko enotnega 
javnega razpisa, enotne in skupne rešitve – več organov skupaj razvija rešitve, nadzor 
nad porabo – presežke krijejo uslužbenci sami in ne državni proračun), kot tudi zniževanje 
stroškov uporabnikov (odprava nepotrebnih postopkov – z informatizacijo in 
povezovanjem evidenc v državni upravi, organi pridobijo podatke med sabo in na ta način 
se  bistveno zmanjšujejo potrebe po pridobivanju različnih listin, kar uporabnikom prihrani 
čas in denar, poenostavitev in pohitritev postopkov, odprava upravnih zaostankov – vsaka 
odločitev, ki jo državna uprava ne sprejme pravočasno, za uporabnike pomeni 
podaljševanje čakanja in s tem povezano večje stroške, e-uprava in drugi sodobni načini 
poslovanja – z informatizacijo postopkov in elektronskim poslovanjem se stroški bistveno 
znižajo (MJU, 2012). 
 18 
 
Tabela 1: Glavne razlike med klasičnim modelom javnega upravljanja in modelom 
NUJS 
Klasični model javnega upravljanja 
(ang. Public administration) 
Model novega upravljanja javnega sektorja 
(ang. New Public Management) 
pravila cilji in rezultati 
zakoniti postopki učinkovitost dela 
predvidljivost okolja prilagoditev okolju 
odgovornost usmeritev k rezultatom 
formalizem (primeri) inovativnost 
odprtost tajnost 
pritožbe: s pogajanjem z odpovedjo 
zakonitost uspešnost 
profesionalnost, lojalnost zadovoljevanje osebnih interesov 
javni interes, javna korist dobiček  
Vir: Lane (1995, str. 195). 
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3 REFORMA JAVNE UPRAVE V SLOVENIJI 
 
 
Šab (2005, str. 110) ugotavlja, da je reforma javne uprave izjemno zahteven, zapleten in 
kompleksen proces, ki predpostavlja obstoj velikega števila povezanih sistemskih 
elementov. Ne gre za hitro in enkratno dejanje, ampak za dolgotrajen proces. 
Reforma javne uprave pomeni fundamentalno, institucionalno in ideološko transformacijo, 
je trud in je usmerjen k dobremu vladanju, je zavestno spodbujena in vodena 
reorganizacija vladnega aparata, ki vključuje reorganizacijo organizacijskih enot, 
opredelitev poslanstva in funkcije teh enot, postopke in metode izboljšav, izobraževanje 
zaposlenih, izboljšanje koordinacije na vseh ravneh (Brejc, 1997, str. 625). 
Reforma se je začela zaradi nerazvitosti države in njenih institucij, zasnovana je bila 
pretežno pod vplivom novega javnega managementa, ki je poudarjal racionalizacijo 
struktur in procesov, uporabniško orientacijo, razvoj e-uprave in management kakovosti 
(Kovač v: Vučkovič et al., 2011). 
Po osamosvojitvi je šel razvoj javne uprave v smeri birokratske organizacije, za katero je 
značilna velika birokracija in nepreglednost delovanja, kjer je v bistvu prišlo do 
razmišljanja o spremembi javne uprave s strani EU. Slovenska realnost je, da se 
spremembe pojavijo šele takrat, če to predstavljajo zahteve EU. Tako se v javno upravo 
želi vnesti načela javnega menedžmenta in vse skupaj približati k zasebnemu sektorju, 
odprava administrativnih ovir, uvajanje sistemov kakovosti v delovanje upravnih organov 
je bilo že izvedeno. Poleg tega so potrebne še druge spremembe, predvsem je potrebno 
zmanjšati število zaposlenih v javni upravi, treba je dokazati ljudem, ki so zaposleni v 
javni upravi, da njihovo delovno mesto ne predstavlja nujno varne in brezskrbne 
zaposlitve do upokojitve, ampak da se morajo pri svojem delu potruditi in dokazati. 
Državni proračun ne bo prenesel dodatnega zaposlovanja, ki bi reševal obstoječe 
probleme, pri izvajanju reforme pa gre predvsem za modernizacijo, za izboljšave, tako na 
institucionalnih področjih kot na področjih med državo in njunimi uporabniki, na področju 
managementa, javnih financ, ter elektronskega poslovanja.  
Prvi konkretni koraki pri izvedbi reforme so bili izvedeni šele leta 1997, ko je prišlo do 
uveljavitev sistemskih sprememb v skladu s ciljem vključevanja v EU. Jedro reform je bila 
odprava administrativnih ovir, prav tako je bilo treba vplivati na miselnost zaposlenih v 
javni upravi, saj obstaja zato, da pomaga državljanom in podjetjem. Treba je optimirati 
obseg javne uprave, spremeniti njeno poslovanje, napraviti prilagodljivo institucionalno 
strukturo, predvsem pa jo približati uporabnikom. 
Izpeljava reforme je zahtevna izvedba in da bo reforma uspešna, je treba upoštevati 
naslednje elemente (Dujić v: Klembas, 1997, str. 21): 
- ustrezna politična volja za izvedbo reforme, 
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- zadostna sredstva, 
- kontinuirana institucionalna podpora, 
- zadosten čas, 
- ustrezna strategija v fazi implementacije reforme. 
Slabost obstoječega sistema je prevelik obseg in s tem v povezavi neučinkovitost javne 
uprave, predvsem na centralni ravni, kar se kaže v veliki zbirokratiziranosti njenega 
delovanja in obsegu proračunskih sredstev. V javni upravi stroški naraščajo, učinkovitost 
pa se ne povečuje, kajti samo delovanje uprave ni odvisno le od managerjev, marveč tudi 
od vlade, lokalnih skupnosti in drugih interesnih skupin. 
Reforma bo uspešna, ko bo delovanje javne uprave bolj pregledno, ko bo konkurenčna in 
ko bo ustvarjala gospodarsko rast. Pomemben kazalec pri ugotavljanju učinkovitosti 
izvajanja reforme bo vsakoletna uvrstitev Slovenije na svetovni lestvici konkurenčnosti 
držav švicarskega inštituta IMD. 
Reforma javne uprave je proces, ki poteka večinoma v vseh državah, je posledica izjemno 
hitrega in dinamičnega razvoja družbenega sistema, ki zahteva tudi ustrezno prilagoditev 
in razvoj upravnih sistemov. Prodirajoča globalizacija sveta postavlja nacionalne države v 
povsem novo vlogo in tej vlogi morajo prilagoditi tudi delovanje svojih institucij in funkcij. 
Sama reforma je tako kompleksna naloga, da jo je dobro obravnavati iz treh različnih 
vidikov, in sicer ločimo organizacijski vidik, ki predvideva predvsem organizacijske 
spremembe, funkcionalni vidik, ki se ukvarja z zagotavljanjem storitev in kadrovski vidik, 
ki skrbi za uresničevanje reform. Upravnim institucijam se pridružuje modernizacija 
načinov upravljanja javnih organizacij in njihovih virov. 
Razlogi, ki so značilni predvsem za reformo slovenske javne uprave, so sledeči (Stanonik v: 
Dujić v: Klembas, 1997, str. 22): 
- nujnost povečanja učinkovitosti obstoječih upravnih sistemov na vseh ravneh 
zaradi zagotovitve boljše podpore implementacije postavljenega pravnega reda, 
- nujnost oblikovanja nekaterih novih upravnih institucij, ki morajo podpirati 
spremembe v pravnem in političnem sistemu in brez katerih ni mogoče učinkovito 
delovanje države v novih pogojih, 
- nujnost vključevanja Slovenije v širše mednarodne integracije. 
Razlogi za izvedbo reforme: 
- javna uprava ni v koraku s časom, kar izvira že iz prejšnjega sistema in s svojim 
trenutnim delovanjem in organiziranostjo predstavlja oviro in odlašanje s celovito 
reformo, 
- javna uprava se sočasno z družbo izredno hitro spreminja (nova spoznanja, 
pristopi, tehnologije), postane zahtevna strokovna dejavnost. Temu morajo slediti 
tudi ustrezno usposobljeni upravni delavci; 
- vključevanje Slovenije v EU, ki svojim državam članicam prepušča prosto pot pri 
strukturalnem in funkcionalnem oblikovanju same javne uprave. Vpliva predvsem 
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pri politični, kjer gre za splošno raven javne uprave in bolj konkretni ravni, kjer gre 
za poseg v organizacijo in delovanje uprav; 
- birokratski način organizacije ni več primeren za hitre spremembe v okolju.  
3.1 OSNOVNI NAMEN REFORME 
 
Nekoč je okolje, v katerem deluje uprava, torej družba nasploh, delovalo stabilno, 
predvidljivo in preprosto. Birokratske organizacije so bile s svojim rutiniranim načinom 
dela takemu okolju prilagojene. Dandanes temu ni več tako, okolje je hitro spreminjajoče 
se, naloge uprave so vse bolj kompleksne, zahteve uporabnikov vse večje. Toge 
tradicionalne birokratske strukture enostavno ne morejo več zadovoljivo reagirati na 
socialno realnost, kar se kaže v neučinkovitem uresničevanju začrtanih politik in v 
neučinkoviti kontroli politične prakse (Rus v: Ferfila, 2002, str. 180). 
Pri sami reformi gre za spremembo njene vsebine, je velik projekt, kjer se pojavi potreba 
po spremembi sistema, katerega je potrebno prilagoditi in preoblikovati, očita se ji 
prevelika naravnanost na regulativo ter preveliko število javnih uslužbencev in javne 
porabe. Reforma naj bi bila tudi premalo sistematična (deljena odgovornost nosilcev kot 
so Ministrstva za javno upravo, ostala ministrstva, vladne službe). Slovenska uprava je 
bila reformirana predvsem zaradi organizacijskih struktur in načinov upravljanja virov, 
prav tako bo potrebno več pozornosti nameniti implementaciji nove zakonodaje.  
Javna uprava je v obdobju pozitivnih sprememb, ki so bile spodbujene s spremembami 
družbenega sistema po osamosvojitvi, z vključitvijo Slovenije v EU, z vse večjimi 
zahtevami uporabnikov, z razvojem družbe in povečanjem standarda življenja, z vse 
izrazitejšo servisno vlogo javne uprave in zmanjševanjem vloge prisile, saj se lahko civilni 
subjekti bolj kot kdaj koli vključujejo v odločanje o svoji prihodnosti (Šab, 2005, str. 121). 
Celotni javni sektor bo moral delovati v skladu z načelom dobrega upravljanja, da bo 
Slovenija konkurenčna v globalni ekonomiji. 
Javna uprava mora delovati organizirano in po načelih ter standardih kakovosti, kar naj bi 
privedlo k še bolj kvalitetnemu razvoju. Prilagojena je potrebam demokratične državne 
ureditve in je pomemben dejavnik gospodarskega in ekonomskega razvoja države. 
V Sloveniji se je reforma pričela najprej na normativnem področju, ki obsega tri temeljne 
ključne dele, ta razmerja so razmerje med upravo in državljani, kadar uprava odloča o 
pravicah in obveznostih državljanov, drugo razmerje govori o položaju zaposlenih v upravi 
znotraj sistema in v razmerju do njihovega okolja in tretje razmerje, ki opredeljuje 
statusna in organizacijska razmerja. 
Osnovni namen reforme je dvig učinkovitosti in uspešnosti javne uprave, izboljšanje 
ravnanja s človeškimi viri, racionalizacija javne porabe, izboljšanje servisne funkcije javne 
uprave. Brejc (1997, str. 37) pravi, da bo reforma globoko posegla v javno upravo, njeni 
učinki pa bodo vplivali tudi na širše družbeno okolje.  
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Reforme so posledica sprememb političnih sistemov, socialno-ekonomskih pritiskov, 
odločanja elite, drugih naključnih dogodkov in samega upravnega sistema. Ustanoviti je 
potrebno posebno vladno institucijo, katere osnovna obveznost je zagotovitev in 
vzdrževanje strokovno-tehnične podpore preobrazbi, zagotoviti je treba dodatne ljudi in 
finančna sredstva, da bo upravna reforma dosegla svoj namen, za kar naj bi bila v 
državnem proračunu zagotovljena finančna sredstva. V Sloveniji je v institucionalnem 
smislu zagotovljena podpora preobrazbi javne uprave z namenom oblikovanja posebne 
organizacijske enote, ki je Ministrstvo za notranje zadeve, ki je po zakonu odgovorno za 
upravo. Če politični vrh ni usmerjen v reformo javne uprave, ni upanja na uspeh 
nameravane preobrazbe. Izjemno pomembno je, da se reforma izvede, ko tudi ugodni 
zunanji faktorji začutijo, da bodo imeli koristi, če zavzamejo položaj pri reformi.  
Zadosten čas je nujen pogoj za realizacijo in izpeljavo reforme, ker reforme ni mogoče 
izvesti čez noč, ker gre za posege v kompleksne sistemske strukture in interakcije, 
organizacijskih struktur, metod dela, in se zato reforma izvaja postopoma. 
3.2 RAZVOJ JAVNE UPRAVE V SLOVENIJI PO LETU 1991 DO LETA 1996 
 
Zgodovinski pregled nam omogoča lažje razumevanje postopnega uvajanja sprememb. 
Reforma med leti 1991 in 1996 se je najprej začela na nesistemski osnovi, s sprejetjem 
Strategije spremembe preobrazbe javne uprave na celotnem področju, bila je usmerjena v 
izgradnjo institucij, ki je upoštevala spreminjajočo se vlogo države, decentralizacijo 
odločanja in organizacijskih struktur. Te institucije je Republika Slovenija prevzela od 
zvezne države in postavila povsem nove slovenske službe (npr. carina). Republika 
Slovenija je postala samostojna država 25. 6. 1991 s sprejetjem Temeljne ustavne listine 
o samostojnosti in neodvisnosti Republike Slovenije.  
Reforma iz leta 1994 pomeni uvedbo teritorialne ureditve in njeno razmejitev v razmerju 
do lokalnih skupnosti, kjer je pomembna vpeljava dvotirnosti med sistemom državne 
uprave in lokalne samouprave s 1. 1. 1995. Leta 1995 se je začela pripravljati Bela knjiga 
kot dokument dolgoročne strategije z reformnimi cilji in aktivnostmi. Ker uprava vedno 
bolj narašča, je treba poleg dviga učinkovitosti predvsem zmanjšati stroške. Brejc (1997, 
str. 19) navaja kot razloge rasti slovenske javne uprave zaradi neodvisnosti (ohranjanje 
suverenosti, pospeševanje gospodarskega razvoja, vzdrževanje nacionalne integritete), ob 
tem poudarja, da je naraščanje značilno za vse države in da je večjega pomena kakovost 
dela kot pa število zaposlenih. Trpin (1997) navaja poleg političnih procesov nekaj 
organizacijskih ukrepov, ki po svoji naravi vodijo v naraščanje upravnega aparata: 
- Decentralizacija, ki uvede nove centre odločanja, skupaj s strokovno tehnično 
upravo, je objektivna nuja, ko gre za ukrep s ciljem prilagajanja uprave okolju in 
sodelovanja ljudi pri upravljanju. Ni pa smiselna npr. v primeru pretiranega in 
naraščajočega števila občin v Sloveniji, ker so zaposleni organizacijsko potrebni na 
vseh občinah, a nimajo pristojnosti, kar je pripeljalo do nesorazmerne razporeditve 
sicer potrebnih javnih uslužbencev; 
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- notranja strukturiranost upravljavskih institucij z navideznim ločevanjem stroke in 
politike, a z dejanskim podvajanjem upravnih nalog; 
- neustrezna razmejitev pristojnosti med strateško in operativno funkcijo, ko izvajalci 
slednje funkcije sprejemajo strateške odločitve in obratno, ima ne samo 
organizacijske, temveč predvsem politične razsežnosti, saj lahko pride bodisi do 
tehnokratske uprave brez odgovornosti ali pa institucionalni nivo oblikuje lastno 
tehnično upravo, vzporedno strokovno-operativnemu nivoju. 
Za prvo obdobje je značilna osamosvojitev, oblikovanje javne uprave, vzpostavi se vlada, 
ustanovljena so bila ministrstva, lokalna samouprava in upravne enote. 
3.3 PREOBRAZBA SLOVENSKE JAVNE UPRAVE V SLOVENIJI OD LETA 
1996 DO LETA 1999 
 
Nadaljnji razvoj poteka od leta 1996 in 1999, ko so se začela pogajanja Slovenije z 
Evropsko unijo. Reforma je potrebna zaradi nujnosti prilagajanja upravnih sistemov, 
zahtev po povečevanju učinkovitosti in vključevanja v zunanje integracijske tokove, zaradi 
splošnih razlogov, ki jih narekujejo reforme v javni upravi, in zaradi slovenske situacije, 
ker je bila tranzicijska država, in zaradi pridružitvenega procesa EU.  
Strateške spremembe so potekale v smeri krepitve administrativne usposobljenosti in 
izgradnji novega zakonodajnega okvirja. Temelji na Strateškem načrtu za implementacijo 
reforme slovenske javne uprave 1997–1999 kot delu Strategije RS za vključitev v EU. Leta 
1997 je Evropska komisija predstavila mnenje o državah kandidatkah za vstop v EU 
(Agenda 2000). Agenda 2000 ocenjuje Slovenijo kot razmeroma dobro prilagojeno, 
opozarja pa na pomanjkanje osebja pri različnih oddelkih. Mnenje Evropske komisije iz 
leta 1997 je bilo, da je ena temeljnih nalog bodočih članic EU okrepitev kapacitete svoje 
administracije in pospešitev zakonodajnega dela izvajanja reforme. Nosilec je Ministrstvo 
za notranje zadeve z Uradom za organizacijo in razvoj uprave, ustanovljena je bila tudi 
posebna organizacijska enota za implementacijo programa reforme slovenske javne 
uprave (PIU - Programme Implementation Unit), z nalogo oblikovanja strateškega načrta 
preoblikovanja javne uprave in koordinacijo projektov za njegovo realizacijo. Strategija je 
zasledovala dva temeljna cilja, in sicer povečanje učinkovitosti slovenske uprave in 
prilagoditev njene strukture ter funkcije potrebam pridruževanja evropskim skupnostim, 
kar je pomenilo uvedbo novih funkcij javne uprave in razvoj njene moderne 
institucionalne oblike, da se bo sposobna prilagoditi spremembam. Vključevala je 
decentralizacijo odločanja in organizacijskih struktur ter stremela k profesionalizaciji, 
potrebe po izboljšanju vertikalne in horizontalne koordinacije dela, jasnejšo delitev med 
parlamentom in vlado, skušala je povezati delo javne uprave s proračunom.  
Celotno prestrukturiranje je zajemalo pet sklopov, v katerih so se prepletale projektne, 
normativne, organizacijske, informacijske in izobraževalne aktivnosti, med katere spadajo: 
državna uprava, lokalna samouprava, javne službe, varstvo pravic posameznikov v 
razmerju do uprave, razvoj uprave, položaj javnih uslužbencev in njihovo izobraževanje, 
javne finance. Vsega skupaj je bilo opredeljenih več kot 30 projektov. Strategija je 
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uresničila le del zastavljenega, zaradi nihajoče podpore in zaradi tega, ker je bil projekt 
časovno omejen, zaradi strahu pred spremembami, kaj bo pokazala prihodnost in v veliki 
meri tudi zaradi birokracije, zoper katero so reformni predlogi v veliki meri usmerjeni. 
Splošna ocena o poteku reforme je bila negativna zaradi nesprejetja poglavitnih zakonov 
(zakon o vladi, zakon o javnih agencijah, zakon o javnih uslužbencih). Pomembna je tudi 
vzpostavitev in usposobitev ustreznih institucij za spremljanje in izvajanje pravnega reda 
EU. 
3.4 MODERNIZACIJA SLOVENSKE JAVNE UPRAVE PO LETU 2000 TER 
POGLAVITNA PODROČJA IN UKREPI REFORME JAVNE UPRAVE 
 
V obdobju od leta 2000 do 2003 spoznamo, da načrtovanje na kratek rok ne prenese 
pozitivnih rezultatov in se zato termin reforma javne uprave nadomesti z modernizacijo 
uprave, ki je lahko uspešna le ob stalni politični podpori. Jedro te reforme je bila 
profesionalizacija uprave. Leta 2000 je Slovenija storila napredek pri ustanavljanju 
institucij s področja energetike, kmetijstva, državnih pomoči, potrebno je še ustanoviti 
organ za področje telekomunikacij in varstva osebnih podatkov.  
Po sklenitvi Evropskega sporazuma leta 2002 govorimo o procesu približevanja, na 
začetku je bilo govora predvsem na izobraževanju in usposabljanju javnih uslužbencev. 
Največja sprememba je bila ustanovitev Službe vlade za evropske zadeve, katere naloga 
je bila skrbeti za koordinacijo približevanja.  
Cilji reforme niso bili opredeljeni v strateškem dokumentu, ki navaja reorganizacijo vseh 
upravnih struktur, med katerimi bomo omenili vladne službe, ministrstva, upravne enote 
in organe v sestavi ministrstva, ampak izključno v zakonodajnih projektih. Nato se naprej 
načrtuje spremembe na ravni podzakonskih predpisov in na operativni ravni za izboljšanje 
kakovosti v upravi, za večje zadovoljstvo strank in boljšo usposobljenost uslužbencev, 
odpravi administrativnih ovir, informatizaciji uprave (e-uprava). Vsaka navedena 
sprememba učinkuje sama zase in v povezavi z ostalimi.  
Ključni so predvsem naslednji zakoni: Zakon o državni upravi, Zakon o inšpekcijskem 
nadzoru, Zakon o javnih agencijah, Zakon o javnih uslužbencih, Zakon o sistemu plač v 
javnem sektorju, ki jih bom tudi navedla in zajela bistvo posameznega zakona. Sprejeti so 
bili v Državnem zboru RS, nekateri zakoni ali njihove posamezne določbe se začnejo 
uporabljati šele leta 2004. Naenkrat so se združili vsi elementi državne uprave, ki so bili 
odgovorni za razvoj uprave. Poudarek je bil na odpravi administrativnih ovir, e-upravi in 
kakovosti upravnih storitev. 
Ti zakoni predstavljajo nadgradnjo sistema javne uprave in javnih uslužbencev, katerih cilj 
spremembe zakonodaje je omogočiti racionalnejšo strukturo uprave. Tako sta opredeljeni: 
- neposredna uprava pod nadzorom vlade, z veljavnim Zakonom o Vladi RS (zadnja 
novela Uradni list RS, št. 55/2009) in novima Zakonom o državni upravi (Uradni list 
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RS, št. 48/2009) ter Zakonom o inšpekcijskem nadzoru (Uradni list RS, št. 
43/2007), 
- posredna uprava, ki vključuje organizacije s samostojno pravno subjektiviteto, z 
Zakonom o javnih skladih (Uradni list RS, št. 77/2008), z novim Zakonom o javnih 
agencijah (Uradni list RS, št. 52/2002), z Zakonom o lokalni samoupravi (Uradni 
list RS, št. 51/2010). 
Reforma pokriva tri temeljna področja: 
- razmerje med državo in državljani (ZUP), 
- javne uslužbence (Zakon o javnih uslužbencih), ki naj bi zagotovil enoten 
uslužbenski sistem in večjo strokovnost uprave z jasno ločitvijo političnih in 
uradniških položajev in 
- izgradnjo institucij države (Zakon o vladi, Zakon o organizaciji in delovnem 
področju ministrstev, Zakon o javnih skladih, Zakon o javnih agencijah). 
Novi reformni zakoni o državni upravi, o inšpekcijskem nadzoru, o javnih agencijah, o 
javnih skladih in o javnih zavodih so ustvarili okvir, ki bo zagotavljal trajnost upravnih 
struktur in predstavljajo tudi zavezo Slovenije napram Evropski uniji, saj so vključeni v 
Državni program za prevzem reda Evropskih skupnosti. Razvoj slovenske javne uprave bi 
šel svojo pot, tudi če se Slovenija ne bi odločila, da vstopi v EU. EU je področje reforme 
slovenske uprave prvič ocenila kot pozitivno leta 2002. 
Vse ideje, cilji in načela reforme so bili zbrani v Strategiji nadaljnjega razvoja slovenskega 
javnega sektorja 2003–2005. Razvoj slovenske javne uprave je usmerjen k manj 
regulativnim ukrepom in k normativno nevtralnim akcijam (kakovost javne uprave, 
usmerjenost k uporabnikom, optimizacija upravnih procesov).  
Zadnje obdobje pa izhaja iz vladne izhodne strategije (2010–2013), kjer ne gre za izhod iz 
gospodarske krize in racionalizacijo javne uprave. Eden izmed ukrepov je odlog odprave 
plačnih nesorazmerij na obdobje normalizacije gospodarske rasti. 
3.4.1 ZAKON O DRŽAVNI UPRAVI 
 
Državna uprava kot del izvršilne oblasti v Republiki Sloveniji izvršuje upravne naloge, 
zakone in druge predpise, ki jih sprejema državni zbor, ratificirane mednarodne pogodbe, 
državni proračun, podzakonske predpise in druge akte vlade (9. člen ZDU-1-UPB4). 
Uprava spremlja stanje družbe na področjih, za katere je pristojna in usmerja družbeni 
razvoj (Uradni list RS, št. 48/2009). Na temelju Zakona o državni upravi je potrebna 
temeljita reorganizacija, kjer gre predvsem za zmanjševanje števila organov v sestavi 
ministrstev in manjšo obremenjenost parlamenta. Zakon o državni upravi je prenesel velik 
del pooblastil za urejanje organizacije državne uprave s parlamenta na vlado in s tem 
zagotovil večjo prožnost, prenovil sistem vodenja v državni upravi in uvedel nov koncept 
vodenja ministrstva z jasno ločnico med politično in upravno strukturo. Nekateri deli 
sedanjih organov v sestavi se bodo preoblikovali v javne agencije, s tem pa bo vlada 
dobila pristojnost, da bo odločala o svoji lastni pristojnosti.  
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Zakon naj bi omogočil ločitev političnih in uradniških položajev v ministrstvih, 
enostavnejšo delitev delovnih področij med ministrstvi, boljšo medsebojno koordinacijo 
decentraliziranih oblik državne uprave, večjo samostojnost upravnih menedžerjev in 
vzpostavitev centraliziranega nadzora nad organizacijo in delovanjem državne uprave 
(Virant, 2001). 
Določa načela kot so: zakonitost in samostojnost, strokovnost, politična nevtralnost in 
nepristranskost, usmerjenost uprave k strankam (so sooblikovalci javnih politik in ne le 
predmet uradniškega dela), omogočena je uveljavitev pravic in koristi, da stranke podajo 
svoja mnenja in pripombe. Pomembno je načelo usmerjenosti k strankam, ki predstavlja 
nadgradnjo klasičnim načelom uprave. Z dvigom ločnice se ustvarja elita, saj lahko 
državni sekretar v času ministrove odsotnosti vodi in upravlja ministrstvo in predlaga 
gradiva v obravnavo vladi. Zakon o državni upravi določa državne upravne organe, kot so: 
ministrstva, organi v njihovi sestavi in upravne enote.  
Ministrstvo se ustanovi za opravljanje upravnih nalog na enem ali več upravni področjih. 
Organ v sestavi ministrstva se ustanovi za opravljanje specializiranih strokovnih nalog, 
izvršilnih in razvojnih upravnih nalog, nalog inšpekcijskega in drugega nadzora in nalog na 
področju javnih služb, če se s tem zagotovi večja učinkovitost in kakovost pri opravljanju 
nalog oziroma, če je zaradi narave nalog ali delovnega področja potrebno zagotoviti večjo 
stopnjo strokovne samostojnosti pri opravljanju nalog. Za izvrševanje zakonov, drugih 
predpisov državnega zbora, predpisov vlade ter predpisov Evropske unije ministri izdajajo 
pravilnike, uredbe in navodila (Uradni list RS, št. 48/2009). 
Upravna enota se ustanovi za opravljanje nalog državne uprave, ki jih je treba organizirati 
in izvajati teritorialno (14. člen ZDU-1). 
Z vidika racionalnosti upravnih struktur je pomembno število organov in njihov status v 
sestavi ministrstev (to so uradi, inšpektorati, agencije), ki se v sestavi med seboj 
razlikujejo zaradi narave nalog katere opravljajo, funkcij priprave in združevanja politik. 
Število organizacij in organov v sestavi ministrstva narašča predvsem zaradi kadrovske in 
finančne avtonomije. Vlada kot vrh izvršilne oblasti sama določa organizacijo državne 
uprave za večjo učinkovitost in fleksibilnost uprave, kjer se vodita obsežna projekta 
reorganizacije vladnih služb in upravnih enot.  
Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, delovnih mest in nazivih v organih javne 
uprave in pravosodnih organih je ključnega pomena. Stremi k usmerjenosti v procesni 
način dela, racionalnejšo izrabo kadrovskih virov, opredeljena je jasna opredelitev 
upravnih enot med resorna ministrstva in ministrstva, ki so pristojna za upravo. 
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3.4.2 ZAKON O INŠPEKCIJSKEM NADZORU 
 
Zakon o inšpekcijskem nadzoru ureja učinkovitejše in bolj koordinirano delo inšpekcij na 
centralni in dekoncentrirani ravni 4  (večja pooblastila in ukrepi, inšpekcijski postopek, 
organizacijo inšpekcij, samostojnost inšpekcijskih služb, koordinacija inšpekcij, itd.). Od 
leta 2002 deluje inšpekcijski svet kot ključna institucionalna novost s ciljem koordinacije in 
učinkovitosti inšpekcij. Načeloma so inšpekcijske službe organizirane v inšpektoratih kot 
organi v sestavi ministrstev, delo inšpekcije pa mora biti politično nevtralno in samostojno, 
a pri delovanju pravnih in fizičnih oseb lahko posegajo le v obsegu, ki je nujen za 
zagotovitev učinkovitega inšpekcijskega nadzora (7. člen ZIN-UPB-1). Izdajajo odločbe in 
sklepe v upravnem in prekrškovnem postopku.  
Njihov namen je varovanje javnega interesa in interesov pravnih in fizičnih oseb. Glavni 
inšpektor vodi in predstavlja inšpektorat, organizira in koordinira delo inšpektorjev, v 
okviru svojih pooblastil odgovarja za zakonitost, kakovost in učinkovitost dela inšpekcije 
ter inšpekcijskemu svetu in pristojnemu ministrstvu posreduje letna poročila, ki vsebujejo 
podatke o posameznih zadevah (10. člen ZIN-UPB-1). Za boljšo medsebojno koordinacijo 
dela in doseganje večje učinkovitosti različnih inšpekcij se ustanovi inšpekcijski svet kot 
stalno medresorsko delovno telo, katerega vodi minister, pristojen za upravo, ali oseba, ki 
jo minister pooblasti (11. člen ZIN-UPB-1). Odločbe inšpekcije se morajo na prvi stopnji 
vršiti na ravni inšpektorata ali drugega organa v sestavi ministrstva. O uvedbi samega 
postopka odloči le inšpektor, če oceni, da obstaja sum o nespoštovanju predpisov, 
postopek se uvede po letnem programu dela, odziva se tudi na prijave. Ob varovanju 
tajnosti vira so dolžni odgovarjati na prijave, vendar pa se prijavitelj ne more pritožiti na 
odločitev inšpektorja, ker nima položaja stranke v upravnem postopku, le preko sodne 
prakse ima prijavitelj status stranskega udeleženca, če je bil s kršitvijo zavezanec direktno 
oškodovan ali prizadet. Postopek se zaključi z odločbo ali s sklepom, ko je ugotovljeno, da 
zavezanec ni storil kršitve zakona ali drugega predpisa. Inšpektor ima tudi različna 
pooblastila: da ugotovi dejansko stanje, lahko pregleda prostore, stroje, napeljave, brez 
dovoljenja zavezanca, ima pravico pregledati in odvzeti dokumente ob neupoštevanju 
naloženih ukrepov ali ponovitvi kršitve, lahko začasno prepove opravljanje dejavnosti, 
začasno ustavi dobavo električne energije, vode, plina ali prekinitev telekomunikacijskih 
zvez. V kolikor zavezanec ovira delo inšpektorja, lahko inšpektor zaprosi za pomoč policijo, 
ki mu omogoči delo, a pri primeru ne sodeluje, če pa kršitve ni, se postopek ustavi s 
sklepom ali v obliki zapisa o ustavitvi postopka na koncu zapisnika o inšpekcijskem 
pregledu in zavezancu se povrnejo stroški.  
3.4.3 ZAKON O JAVNIH AGENCIJAH 
 
Zakon o javnih agencijah je uredil javno agencijo kot statusno obliko osebe javnega prava, 
ki opravlja regulatorne, razvojne ali strokovne naloge v javnem interesu, če z zakonom ni 
                                           
4 Gre za prenos pravice do odločanja s centralnih državnih organov na njihove območne teritorialne 
izpostave. Je tehnično-organizacijski ukrep organiziranja uprave. 
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predvidena druga statusna oblika (1. in 2. člen ZJA). Agencije bodo oblikovane na 
področjih, kjer obstajajo pogoji za organizacijsko, kadrovsko in finančno samostojnost.  
Javno agencijo lahko ustanovi Republika Slovenija ali samoupravna lokalna skupnost ali 
zveza samoupravnih lokalnih skupnosti na podlagi področnega zakona (5. člen ZJA). 
Ustanovi se, če je s tem omogočeno učinkovitejše in smotrnejše opravljanje nalog, kot bi 
bilo v primeru upravljanja nalog v upravnem organu ali če ni potreben stalni politični 
nadzor nad opravljanjem nalog. Zlasti, če se lahko opravljanje nalog financira z upravnimi 
taksami oziroma s plačili uporabnikov, če je glede na naravo oziroma obseg nalog ni 
potreben stalni politični nadzor nad opravljanjem nalog. Tako bo doseženo k uporabniku 
usmerjeno izvajanje storitev. Javna agencija je dolžna uporabnike svojih storitev na 
primeren način obveščati o svojem delu, nalogah in pristojnostih, o okoliščinah, ki 
pomembno vplivajo na odnose do uporabnikov. Za agencije je bistvena samostojnost pri 
izvajanju svojih nalog in je odgovorna za svoje obveznosti z vsem svojim premoženjem. 
Organa javne agencije sta svet javne agencije in direktorica oziroma direktor (11. člen 
ZJA). Javna agencija preneha, če se s pravnomočno sodbo ugotovi ničnost vpisa javne 
agencije v sodni register, ker so prenehale potrebe oziroma pogoji za opravljanje njenega 
namena, za katerega je bila ustanovljena, če se pripoji ali spoji z drugo pravno osebo ali 
razdeli v dve ali več pravnih oseb ter v drugih primerih, ki so določeni z zakonom ali 
aktom o ustanovitvi (49. člen ZJA). Za že obstoječe agencije (Agencija za energijo, 
Agencija za trg vrednostnih papirjev) se bo zakon uporabljal zgolj glede eksplicitno 
določenih določb. 
3.4.4 ZAKON O JAVNIH USLUŽBENCIH 
 
Ta zakon ureja sistem javnih uslužbencev v državnih organih in upravah lokalnih 
skupnosti. Javni uslužbenec je posameznik, ki sklene delovno razmerje v javnem sektorju, 
katerega sestavljajo državni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, javne 
agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi ter druge osebe javnega 
prava (1. člen ZJU-UPB3). Zakon o javnih uslužbencih je prenova sistema kadrovskega 
načrtovanja in zaposlovanja, optimalna izraba kadrovskih virov, profesionalizacija in 
stabilnost uprave, objektivnejši sistem izbire in nagrajevanja, racionalizacija poslovanja in 
socialno partnerstvo. Gre za jasno ločitev javnih uslužbencev od drugih delavcev in v 
celoti uredi njihov pravni položaj. 122. člen Ustave zahteva za zaposlitev v upravnih 
službah izvedbo javnega natečaja. Eden temeljnih razlogov za zaostajanje reforme pri 
javni upravi je zamuda pri sprejemu zakona. Leta 2000 sta bila v Uradnem listu RS, št. 
56/2002, objavljena zakon o javnih uslužbencih in zakon o sistemu plač v javnem sektorju. 
Nadalje je bil leta 2003 vzpostavljen Uradniški svet kot nova institucija s ciljem 
zagotavljanja najvišjih upravnih managerjev. Ustrezen sistem je eden od temeljnih 
pogojev za kvalitetno javno upravo.  
Precejšnja pozornost je dana javnim uslužbencem, ki so pomemben sklop upravnega 
sistema, da izvršujejo naloge vestno, pravočasno in strokovno, potrebno je stalno 
usposabljanje in strokovno izpopolnjevanje. Vlaganje v sam kader je hkrati tudi investicija 
v zmanjševanje stroškov delovanja države.  
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Nadzor nad izvajanjem ZJU opravlja inšpektorat za javno upravo (sistem javnih 
uslužbencev), ki so pri svojem delu samostojni in skrbijo za spoštovanje temeljnih načel, 
pravic in dolžnosti javnih uslužbencev ter tako zagotavljajo zakonito in učinkovito 
delovanje organa oziroma organizacije. Z veljavnim ZJU se je delovno razmerje javnih 
uslužbencev približalo delovnemu razmerju v zasebnem sektorju, saj prepušča ureditev 
delovnih razmerij javnih uslužbencev in pravic in dolžnost iz delovnega razmerja 
delovnemu pravu. V ZJU so urejena le tista delovnopravna vprašanja, glede katerih je 
zaradi zavarovanja javnega interesa potreben odstop od delovnega prava in od svobode 
kolektivnega dogovarjanja (MJU, 2012). 
Bohinc (2001, str. 1339–1340) meni, da so poglavitni cilji zakona: 
- vzpostaviti enotne elemente uslužbenskega sistema v celotnem javnem sektorju in 
ureditev statusa javnih uslužbencev čim bolj približati delovnopravnim predpisom, 
pri tem pa upoštevati posebnosti, ki jih narekuje javni interes; 
- decentralizirati in poenostaviti postopke odločanja o kadrovskih zadevah ter hkrati 
centralizirati in bistveno okrepiti nadzor ter vzpostaviti odgovornost in sankcije za 
kršitve; 
- uvesti elemente kariernega sistema, ki bo motiviral sposobne posameznike za 
vstop v uradniško službo in preprečeval odliv sposobnih kadrov, hkrati pa ugotoviti 
pogoje za oblikovanje upravne elite-kroga vrhunskih upravnih strokovnjakov in 
upravnih menedžerjev; 
- vzpostaviti sistem ključnih uradniških položajev, ki so ločeni od političnih položajev 
(funkcij), prek sistema izbire, usposabljanja, izpopolnjevanja, napredovanja in 
nagrajevanja pa zagotoviti večjo strokovnost uprave; 
- zagotoviti večjo stabilnost uprave in zmanjšati vpliv negativnih posledic političnih 
menjav na delovanje uprave; 
- omogočiti oblikovanje kabineta kot kroga osebnih svetovalcev oziroma uslužbencev, 
vezanih na osebno zaupanje funkcionarja; 
- zagotoviti mehanizme za racionalizacijo poslovanja, odprtost delovanja uprave, 
spoštovanje etičnih pravil ravnanja in usmerjenost k uporabnikom storitev; 
- zagotoviti sistem izbire uradnikov, ki bo temeljil na čim bolj objektivnih merilih 
strokovne usposobljenosti, ter pri višjih uradniških položajih preprečiti prevlado 
političnih meril strokovne usposobljenosti; 
- zagotoviti enotnost sistema načrtovanja zaposlovanja v javni upravi s ciljem 
načrtne in gospodarne porabe proračunskih sredstev ter dvigniti standarde za 
vstop v uradniško kariero (javni natečaji, strokovni izpiti); 
- vzpostaviti politiko vodoravnega usposabljanja in izpopolnjevanju na strateško 
pomembnih področjih za celotno javno upravo in omogočiti večjo prilagodljivost pri 
ravnanju s človeškimi viri ter zagotoviti večji pretok delovne sile med organi javne 
uprave (notranji trg delovne sile). 
Razvoj upravnih sistemov je v zadnjih dvajsetih letih zaradi krčenja področij, kjer je 
potrebna intervencijska vloga države, in umika države s posameznih področij s procesi 
privatizacije in deregulacije vplival na izločitev velikega števila zaposlenih v javni upravi iz 
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javnopravnega režima v zasebnopravni režim. Delodajalec je pravna oseba, s katero je 
javni uslužbenec v pravnem razmerju, v državnem organu je to Republika Slovenija, v 
upravi lokalne skupnosti pa lokalna skupnost. Nove zaposlitve morajo biti predvidene v 
kadrovskih načrtih. Vsa delovna mesta so razvrščena uradniška in strokovno-tehnična 
delovna mesta (MJU, 2012). 
Za javne uslužbence velja kodeks ravnanja javnih uslužbencev, in sicer za osebe, ki so 
zaposlene pri državnih organih, upravah samoupravnih lokalnih skupnosti, javnih skladih, 
javnih agencijah in drugih osebah javnega prava, ki pretežno izvajajo upravne naloge. 
Namen kodeksa je opredeliti načela opravljanja javnih nalog, po katerih se morajo ravnati, 
uvaja pa tudi številne zapovedi ravnanja, ki ustrezajo liku etičnega državnega uradnika. 
Javni uslužbenec mora opravljati naloge na podlagi in v mejah ustave, ratificiranih in 
objavljenih mednarodnih pogodb, zakonov in podzakonskih predpisov, častno in v mejah 
kodeksa ter spoštovanja človekovega dostojanstva (MJU 2012). 
Novi Zakon o javnih uslužbencih je imel namen zagotoviti večjo politično nevtralnost 
uprave, kar pomeni, da nobena politična stranka ali drug nosilec političnih interesov ne 
sme imeti neposrednega vpliva na delovanje uprave, razen kolikor je ta vpliv omogočen 
prek izvoljenih organov in funkcionarjev ter z drugimi načini, s katerimi se zagotavlja 
pravica do sodelovanja pri upravljanju javnih zadev (44. člen Ustave). 42. člen Ustave pa 
prepoveduje pripadnikom obrambnih sil in policije, da bi bili člani političnih strank. Novosti 
so: delitev javnih uslužbencev na uradnike in strokovno-tehnične javne uslužbence, ločitev 
politike in stroke, uvedba javnega natečaja (z izjemo, ko zakon določa drugače), določitev 
strokovnega izpita kot pogoj za nastop dela in vzpostavitev uradniškega sveta kot 
samostojnega organa. 
3.4.5 ZAKON O SISTEMU PLAČ 
 
Ta zakon ureja sistem plač funkcionarjev in javnih uslužbencev v javnem sektorju, pravila 
za njihovo določanje, obračunavanje in izplačevanje ter pravila za določanje obsega 
sredstev za plače. Zakon opredeljuje tudi postopek za spremembe razmerij med plačnimi 
skupinami in plačnimi podskupinami v javnem sektorju (1. člen ZSPJS-UPB13). Pomemben 
je za razvoj upravljanja kadrov, za razvoj javne uprave in za obvladovanje javnofinančnih 
izdatkov. Vzpostavi se enotni plačni sistem in potreba po večji fleksibilnosti. Za 
spremljanje izvajanja tega zakona se ustanovi Svet za sistem plač v javnem sektorju, ki ga 
sestavljajo predstavniki državnih organov, lokalne samouprave ter sindikatov javnega 
sektorja. 
Zakon o sistemu plač pa teži k naslednji ciljem: 
- zagotoviti enako osnovno plačo za primerljiva delovna mesta, 
- določitev ustreznih razmerij med plačami, 
- fleksibilni plačilni sistem, 
- motivacija in nagrajevanje, 
- transparenten in obvladljiv plačilni sistem vidika javnih financ. 
 31 
V zadnjih letih je pod velikim vplivom gospodarske krize. Plačni sistem bo potrebno 
spremeniti z izločitvijo storitvenih delov v javnem sektorju in opustiti primerjanje vseh plač 
v javnem sektorju, na katere vpliva predvsem politična volja, saj so različni organi in 
poklici v različnih položajih na trgu delovne sile.  
28. 1. 2010 so sprejeli besedilo predloga Zakona o spremembah in dopolnitvah, pri 
katerem gre za usklajevanje osnovne plače na podlagi 1. člena Aneksa številka 2 h 
kolektivni pogodbi za javni sektor in določa konkreten datum 1. oktober 2011 za odpravo 
zadnjega dela plačnih nesorazmerij za funkcionarje. Aneks številka 2 v 1. členu določa 
uskladitev plač v mesecu januarju 2010, če dejanska rast cen življenjskih potrebščin od 
decembra 2008 do decembra 2010 preseže njeno predvideno rast.  
3.5 ODPRAVA ADMINISTRATIVNIH OVIR 
 
Slovenska javna uprava je morala prva leta po osamosvojitvi prevzeti tudi tiste naloge, s 
katerimi se je prej ukvarjala zvezna uprava, kar pa je vplivalo na nastanek novih institucij 
in na povečanje števila zaposlenih. Po letu 1996 je bilo v ospredju izpolnjevanje pogojev 
za vstop Slovenije v Evropsko unijo in v povezavi s tem je bila sprejeta tudi nova 
zakonodaja, s katero smo si prislužili pozitivno oceno o predpristopnem napredku. Največji 
poudarek je bil na odpravi administrativnih ovir, upravljanju s človeškimi viri, kakovosti 
upravnih storitev, odprtosti in preglednosti in e-upravi.  
Odprava administrativnih ovir je kontinuiran proces stalnih izboljšav in pomeni 
razbremenitev gospodarstva in državljanov z nepotrebnimi in odvečnimi postopki, kar je 
še posebej pomembno v trenutku krize. Gre za poenostavitev postopkov javne uprave z 
namenom časovnega skrajšanja postopkov, znižanja stroškov in povečanja zadovoljstva 
strank, kar naj bi privedlo do učinkovitosti znotraj javne uprave. To je omenjeno v 
Strateškem načrtu implementacije reforme javne uprave.  
Prvi največji dosežek nastane leta 2002, in sicer, da si morajo organi začeti sami 
pridobivati podatke o strankah, ter poenostavitev pri plačevanju upravnih taks. Leta 2007 
sta bila najpomembnejši vzpostavitev sistema vse na enem mestu za gospodarske družbe 
in odprava dohodninske napovedi, prav tako je bila odpravljena delavska knjižica, 
omogočena postane spletna prijava prebivališča. Pomembna je tudi odprava dohodninske 
napovedi in razširitev sistema vse na enem mestu. V letu 2008 in 2009 je bilo od vsega 44 
projektov zrealiziranih 19 ukrepov. Vpeljana je bila elektronska podpisna tablica v 
postopkih izdaje potnega lista, odpravljena je bila obveznost objave preklica izgubljenega 
ali ukradenega osebnega dokumenta v Uradnem listu. 
Prednostna področja, kjer je potrebno, da se administrativni postopki skrajšajo, so: 
pridobitev gradbenega dovoljenja, delovnopravna zakonodaja, plačevanje davkov in 
prispevkov, prenos lastništva (nepremičnine), mednarodne pogodbe in izvrševanje 
pogodb. Leta 1997 je bila sprejeta Strategija, da bo delo države pregledno in osvobojeno 
nepotrebne birokracije, da bodo storitve dostopne in da bo delovanje administracije 
učinkovito. Aprila 2001 je Vlada RS sprejela program odprave administrativnih ovir, ki naj 
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bi odpravil nefleksibilnost upravljanja kadrovskih virov, pomanjkanje koordinacije, 
standardizacijo postopkov za stranke. Za izvajanje, spremljanje in pripravo je odgovorna 
vladna komisija, ustanovi se posebna medresorska Komisija za odpravo administrativnih 
ovir. Vlada pripravi maja istega leta tudi Akcijski načrt za odpravo administrativnih ovir, ki 
vsebuje 27 ukrepov, med katerimi so: delovna zakonodaja, upravni postopki, dostopnost 
do uradnih listov preko interneta, dostopnost do sodnega registra, s čimer naj bi ustvarili 
uporabnikom prijaznejšo upravo, odzivno, hitro in učinkovito.  
Za učinkovito in prijazno javno upravo ter za doseganje konkurenčnega gospodarstva so 
boljši predpisi eden izmed ključnih elementov. Varujejo potrošnike, zaposlene, okolje ter 
omogočajo graditi bolj pravično družbo. Strategija boljših predpisov temelji na tem, da bi 
države članice dosegle zakonodajo, ki bo učinkovita, pregledna, sorazmerna in odgovorna, 
kar posledično omogoča rast in razvoj podjetništva, ustvarjanje zakonodajnega okolja, ki 
je prijazno do državljanov, izboljšanje življenjskega standarda. Te cilje je moč doseči s 
tesnejšim sodelovanjem med državami članicami (MJU, 2011). 
Od leta 2003 pa prevzame odgovornost posebna projektna skupina ministrov. Program je 
usmerjen v odpravo administrativnih ovir na področju gospodarstva, s ciljem zagotoviti 
gospodarstvu prijazno delovno okolje, predvsem pa spodbuditi investicije, namenjen je 
tudi državljanom, poudarjajo se transparentnost, odgovornost, prijaznost, dostopnost. 
Spremenjen je bil že Zakon o varstvu osebnih podatkov, ki nalagajo pridobivanje raznih 
izpiskov iz uradnih evidenc, pridobiti jih morajo po uradni dolžnosti. Leta 2002 je bilo 
državljanom omogočeno plačevanje upravnih taks s plačilnimi oziroma kreditnimi 
karticami ter prek mobitelov. Smisel odprave administrativnih ovir je prenova upravne 
organizacije in postopkov v smeri ustvarjanja državljanom prijazne, hitre in učinkovite 
uprave ter hitre in enostavne rešitve. V tem sklopu je bil sprejet Zakon o elektronskem 
poslovanju in elektronskem podpisu leta 2000, kjer gre za spodbujanje elektronskega 
poslovanja med upravo in državljani, vključno z modernizacijo postopkov javnega 
naročanja in razvoja dvosmernih interaktivnih upravnih storitev. Pomembno je omogočiti 
pospešeno uvajanje uporabe interneta in elektronskega poslovanja v upravi, znotraj nje 
med upravnimi organi in navzven z občani in podjetji. Razvoj e-uprave spodbuja 
gospodarstvo, kjer je začela nastajati nova ekonomija, ki predstavlja nove dejavnosti in 
storitve v okviru interneta. Način delovanja javne uprave se bo spremenil, prej je vse 
potekalo tako, da je stranka obiskala pristojen organ in izvedla transakcijo. Storitve, pri 
katerih je možna digitalizacija, so podaljšanje veljavnosti potnega lista, vozniškega 
dovoljenja, prijava dohodnine, DDV bo organizirano preko enotnega državnega portala, 
kar bo pripomoglo tudi do 70 % prihranka državi. 
Sprejet je bil tudi Zakon o varstvu osebnih podatkov nove dopolnitve k Zakonu o 
splošnem upravnem postopku. Dopolnitve so prinesle največ novosti glede elektronskega 
poslovanja z uporabo interneta kot medija za komuniciranje z osebami v upravnih 
postopkih. Zakon uvaja upravno-informacijski sistem za sprejem vlog in določa tudi 
skrajšanje rokov, ki vplivajo na potek postopka, pravno varnost strank.  
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Sprejeta je bila tudi Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003–
2005, ki je bila sprejeta leta 2003. Služila je kot osnova za projekte, naloge in aktivnosti 
pri prehodu javne uprave RS v informacijsko družbo in obsega področja kadrovskih virov, 
restrukturiranja nalog in upravnih procesov, procesov v e-upravi in v upravi. Državni 
portal e-uprava zagotavlja storitve širšega obsega, zajema storitve za državljane in pravne 
osebe v javni upravi.  
Ministrstvo za javno upravo, Direktorat za E-upravo in upravne procese, vzpostavlja 
koordinacijo z državnimi organi RS na področju informatizacije in normativne dejavnosti, v 
okviru katere bomo: spremljali stanje realizacije projektov informatizacije po posameznih 
državnih organih v skladu z akcijskim načrtom in stanje realizacije ukrepov odprave 
administrativnih ovir in zmanjševanja administrativnih bremen za 25 % po posameznih 
državnih organih, kar želimo doseči s sinergijo učinkov (MJU, 2012). 
Vlada je leta 2009 sprejela Program Vlade RS za odpravo administrativnih ovir in 
zmanjšanje administrativnih bremen za 25 % do leta 2012 kot temeljni strateški in 
operativni dokument zmanjšanja administrativnih bremen in odprave administrativnih ovir, 
ki se zavzema za boljšo javno upravo ter nadaljnjo izgradnjo načrtnega in sistematičnega 
delovanja. Odprava administrativnih ovir, poenostavljanje postopkov, predvsem 
zmanjševanje administrativnih bremen, ki jih povzroča zakonodaja, so ključni dejavniki za 
uresničevanje ciljev Lizbonske strategije.5 Program je sestavljen iz dveh delov, in sicer 
predstavlja prvi del Akcijski program znižanja administrativnih bremen za 25 % v obdobju 
do leta 2012 v RS in pomeni temeljno zavezo vlade k zniževanju bremen na nacionalni 
ravni, kot tudi znižanje administrativnih bremen na vseh delovnih področjih posameznih 
ministrstev do leta 2012, drugi del programa pa zajema 41 konkretnih ukrepov za odpravo 
administrativnih ovir ter konkretnih poenostavitev, ki so bili pripravljeni na predlog 
državljanov, poslovnih subjektov, zbornic, ministrstev, ipd 6  (Program Vlade Republike 
Slovenije, 2009). 
Uporabniki tudi zahtevajo, da so storitve kakovostne, zato je potrebno izoblikovanje 
merilcev kakovosti v javni upravi, saj se lahko le tako preverja rezultate in kakovost 
storitev. Kakovost se lahko ocenjuje z Evropskim modelom poslovne odličnosti, katerega 
namen je poudariti pomen ljudi, uporabnikov javnih storitev in javnih uslužbencev. 
Poznamo še Evropski model za ocenjevanje kakovosti v javnem sektorju po devetih 
merilih na področju dejavnikov, procesov in rezultatov (tudi CAF – ang. Common 
Assessment Framework), ki omogoča identificiranje kakovosti skozi več točk delovanja s 
samoocenjevanjem, zunanjim ocenjevanjem in s primerjanjem. Posebnost tega modela je 
prilagoditev javnemu sektorju. Poleg CAF uporablja Slovenija še ISO-standarde poslovanja, 
kjer gre za pridobivanje ISO-standardov poslovanja in uvajanja modelov poslovne 
                                           
5 Odprava administrativnih ovir tudi v Evropski uniji predstavlja pomemben ukrep za učinkovito 
delovanje trga in orodje, ki vodi k doseganju srednjeročnih in dolgoročnih ciljev lizbonske strategije. 
Splošni cilj zmanjšanja obremenitev za 25 %  je skupni cilj, ki ga je možno doseči samo na podlagi 
deljene odgovornosti in skupnega prizadevanja držav članic in evropskih institucij. 
6 Priprava konkretnega seznama ovir, ki jih je potrebno odpraviti na način, da se zbirajo predlogi 
zainteresirane javnosti. 
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odličnosti. Poleg omenjenih dveh še EFQM in program izobraževanja celovitega 
obvladovanja kakovosti (TQM) v javni upravi. Javna uprava je reguliran sistem, zato so za 
zagotavljanje kakovosti zelo pomembni pravni mehanizmi (Apohal Vučkovič et al., 2011, 
str. 259). Gre predvsem za spodbudo širjenja praks in zavesti o pomembnosti odličnosti v 
vse tipe organizacij javne uprave in možnost primerjav in učenje od drugih podobnih 
organizacij. 
Glavna naloga je poenostavitev in dostopnost zakonodaje, odprava administrativnih ovir in 
posvetovanje z javnostjo. Na poti do odpiranja javne uprave in približevanja k 
uporabnikom so ovire v tem, da organizacijska kultura še ni prilagojena spremembam, saj 
je še vedno premalo zavedanja, da je javna uprava namenjena predvsem državljanom in 
pravnim osebam. Potrebno bi bilo tudi storiti več na področju izobraževanja in 
usposabljanja zaposlenih v javni upravi. 
3.6 CILJI REFORME JAVNE UPRAVE 
 
Cilj je funkcionalna in strukturalna preobrazba sistema javne uprave, potrebna je tudi vse 
večja usmerjenost k uporabnikom. Gre za dejavnosti, ki stremijo k profesionalizaciji 
managementa, uvedbi standardov in merjenju uspešnosti, decentralizaciji, konkurenci in 
ekonomični porabi virov, ter za približevanje k zasebnemu sektorju, s čimer se želi doseči 
bolj racionalna in prilagodljiva državna uprava.  
Cilj reforme slovenske javne uprave in njene preobrazbe v evropsko primerljiv sistem je 
približevanje sodobni javni upravi, ki je učinkovita, strokovna in politično nevtralna ter 
omogoča hitre javne storitve (Brezovšek, 2004, str. 258). Glavni cilj reforme je 
strukturalna in funkcionalna rekonstrukcija sedanjega sistema javne uprave zaradi 
povečanja njegove učinkovitosti (Dujić v: Klembas, 1997, str. 22). Ta rekonstrukcija pa je 
odvisna od ciljev, katere želimo z reformo doseči in ki zadevajo učinkovitost, enakost in 
varčevanje. 
Temeljni cilj je uvedba novih funkcij javne uprave in razvoj moderne institucionalne oblike, 
ki bodo primerne za prilagoditev družbenih in ekonomskih sprememb in povečanje 
učinkovitosti naše javne uprave.  
Trpin (1996, str. 154) opredeli naslednja ciljna področja: 
- zagotoviti večji prenos pristojnosti in s tem omogočiti večjo fleksibilnost upravnega 
sistema, 
- zagotoviti boljše izvajanje nalog ter vzpostaviti ustrezne nadzorne mehanizme in 
boljše uveljavljanje odgovornosti, 
- razviti konkurenčnost in možnost izbire pri izvajanju upravnih funkcij, 
- razviti javne službe, ki bodo usmerjene k uporabniku, 
- izboljšati položaj javnih uslužbencev, 
- bolje izkoristiti zmogljivosti moderne informacijske tehnologije, 
- izboljšati kakovost pravne regulative, 
- okrepiti usmerjevalno in spremljevalno funkcijo centra upravnega sistema. 
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Pristojnost in povečanje fleksibilnosti upravnega sistema sta temeljni izhodišči reforme 
javne uprave, s ciljem, da se poveča učinkovitost. Pri prenosu pristojnosti pa dobijo javni 
uslužbenci večjo svobodo pri sprejemanju odločitev, s čimer se izognemo nepotrebnim 
oviram in zamudam, preko tega se poveča odgovornost vodilnih delavcev. Obstaja pa 
nevarnost, da pride do neusklajenega delovanja upravnega sistema. 
Decentralizacija upravnih sistemov zahteva nove kontrolne mehanizme in načine 
uveljavljanja odgovornosti, o njej ne moremo govoriti, ker je legitimnost lokalne oblasti še 
vedno majhna, pomembna pa je decentralizacija odločanja, kjer se pristojnosti in 
odgovornosti prenašajo na nižje organizacijske enote, paradržavne organizacije ali celo v 
zasebni sektor. V slovenski upravi imamo centraliziran sistem z dekoncentracijo 
izvrševanja upravnih nalog. Novost je prinesel Zakon o javnih uslužbencih.  
Konkurenčnost se vse bolj povečuje, čeprav je še vedno opazen monopolni položaj javne 
uprave, kar zavira uspešnost javne uprave. Oblike konkurenčnosti se gibljejo od 
oblikovanja notranjega trga v javnem sektorju, ki zajema neposredno plačevanje storitev, 
svobodno izbiro izvajalca in njihovo avtonomijo, privatizacijo. Slovenija ta problem rešuje 
tudi s privatizacijo, saj konkurenca prisili podjetja k učinkovitejši rabi resursov in večji 
realizaciji poslovanja. Informacijska tehnologija pa predstavlja podporo reformi javne 
uprave, saj prinaša precejšnje prednosti pri povečanju kakovosti in produktivnosti. 
Povezati se je potrebno z organizacijskimi spremembami in skupinskimi cilji, kot so: 
zagotoviti boljši dostop do kakovostnih informacij, povezati informacijsko tehnologijo z 
upravnim procesom, izboljšati in preoblikovati upravne postopke, razvijati strokovnjake na 
tem področju in spodbujati raziskave o informacijski tehnologiji. 
Ena prvih prioritet reforme je regulacija, ki je in bo ostala instrument vladne politike, ta 
pristop je sicer precej drag, povzroča breme v ostalih delih družbenega sistema ter 
pomanjkljivo spremlja napredek v mikroekonomiji, inovacijah, globalizaciji in 
decentralizaciji. Reformni procesi naj bi potekali v smeri reduciranja obsega in stroškov 
regulacije, na drugi strani pa v izboljšanju njene kakovosti. 
Preoblikovati je treba upravo, ki bo sposobna hitrega odzivanja, sposobna predvideti 
lastno spreminjanje in oblikovati inštrumentarij za obvladovanje sprememb (Klembas v: 
Brejc, 1999, str. 23). 
Slovenija se intenzivno naslanja na NUJS ter poskuša pozitivne izkušnje managementa 
aplicirati v javno upravo. Reformiranje uprave je nikoli končan proces (ang. never ending 
story), saj so zahteve iz dneva v dan večje, a kljub temu so reforme nujne in koristne, da 
se stari birokratski javni red zamenja in prepusti pot novi, učinkovitejši, bolj prijazni upravi. 
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4 IZKUŠNJE DRUGIH DRŽAV NA PODROČJU REFORM JAVNE 
UPRAVE 
 
 
Večina držav se je lotila reform javne uprave in obsežne modernizacije, saj sta država in 
njen pravni red močno odvisna od ekonomskih in političnih razmer v svojem okolju, samo 
prilagajanje pa je nujno potrebno. Reformiranje javne uprave je odraz globalizacije in 
ekonomskih procesov, ki v večji meri poteka neodvisno od interesov posameznih držav. V 
nadaljevanju bom prikazala značilnosti in učinke reform v ZDA, Veliki Britaniji in na 
Hrvaškem. 
4.1 ZDA 
 
Ima precej močno vlogo federalne države in njene zvezne administracije, kjer je 
dopuščena velika individualnost pri problematiki, kjer gre za reševanje problemov, in v 
tem se tudi razlikuje od drugih držav.  Pojavila se je potreba po znižanju javnih izdatkov in 
večji kvaliteti v javnem sektorju. 
Široko gibanje modernizacije  javnega sektorja v ZDA je bilo preneseno iz lokalne in 
državne uprave na urad zvezne vlade za spremljanje učinkovitosti v javnem sektorju 
(Pečar v: Morton, 1997). Leta 1993 je takratni predsednik Bill Clinton imenoval 
podpredsednika Ala Gora kot vodjo na novo ustanovljene pisarne, ki je bil odgovoren za 
vse reforme modernizacije ameriške administracije in je sklical vse javne uradnike za 
izvedbo sprememb, ki temeljijo na naslednjih primerih: državna agencija je uvedla 
možnost predložitve potnega lista prijav prek spleta, kar je zmanjšalo čas in količino nalog 
ter s tem posledično odpravo čakalnih vrst, uvedli so tudi brezplačno številko socialno-
varstvenih storitev, kar je bilo zelo uspešno in je drastično zmanjšalo čakalne dobe, začeli 
so nuditi strokovno pomoč predvsem v obliki znanja, izkušenj ali informacij, ki so glavni 
generatorji izboljšav. Nujen korak je vzpostavitev različnih standardov javnih storitev za 
uporabnike in javne agencije morajo spremeniti svoje delovanje in obnašanje do strank. 
V splošnem gre v ZDA za racionalistični neotayloristični model NUJS, vendar manj izrazit 
kot v Veliki Britaniji, zaradi manj vztrajne politične podpore, poudarjena je vloga države 
kot subjekta, ki javne storitve zagotavlja, a vendar ne nujno izvaja. Posledično so reforme 
dobile večjo politično in družbeno legitimnost (Ferfila et al., 2002).  
Leta 1995 je Clinton predlagal naslednja načela (Pečar v: Morton, 1997): 
- odpraviti zastarela pravila, 
- nagraditi rezultate, ne prakso, ki je že uveljavljena, 
- decentralizacija in oblikovanje pravega partnerstva z uporabniki, 
- harmonizacija namesto diktature, 
- zmanjšati breme obveznega poročanja, razen, če je res potrebno, 
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- omogočanje denarnih kazni, ki se uporabljajo za popravilo škode. 
4.2 VELIKA BRITANIJA 
 
Ekonomska kriza v sedemdesetih letih je povzročila, da so politiki začenjali usmerjati 
pozornost na učinkovitost delovanja državne uprave. Posebno korenitih reform so se lotili 
leta 1979, ko je oblast prevzela Margaret Thatcher. Cilji reforme so bili zmanjšanje 
velikosti in stroškov uprave, jo približati uporabnikom in jo spremeniti v učinkovito 
institucijo. Ustanovljeni so bili posebni sistemi vrhnjega managementa  in stroškovnih 
centrov, ki so poskrbeli za finančne vire, ustanovljen je bil tudi poseben Nacionalni 
revizorski urad, ki naj bi spremljal dejansko uspešnost samih reformnih procesov. Zaradi 
neuspeha so velike birokratske organizacije razdelili v manjše operativne enote, kar je bila 
največja značilnost reform v Veliki Britaniji, tako so želeli vzpostaviti večji nadzor nad 
delovanjem uprave (Pevcin, 2002). 
(Falconer v: Morton, 1997a) pravi, da naj bi bil najbolj pomemben razvoj v reformi javnih 
služb v Veliki Britaniji ustanovitev izvajalske agencije, ki je namenjena za opravljanje 
dejavnosti izvajanja storitev iz centralnih služb. Med leti 1980 in 1990 je prišlo do 
živahnega in obsežnega programa privatizacije, kjer je bila odstranjena javna industrija, 
številne javne organizacije so bile prenesene iz javnega sektorja na zasebni sektor, 
povečala se je uporaba prostovoljnega sektorja za zagotavljanje javnih storitev, predvsem 
na področju socialnega varstva in stanovanjskega varstva starejših, povečalo se je število 
organov odgovornih za zagotavljanje pomembnih javnih storitev, kot sta višje in nadaljnje 
izobraževanje, ter upravljanje bolnišnic in prenesena je bila odgovornost na lokalne 
uprave s pomočjo uvajanja tržnih disciplin. 
Osnova za reforme je bil poskus za krepitev odgovornosti javnih institucij, sektorja za 
javnost, ki ji služijo z merjenjem uspešnosti, osnovni element reforme je bil ločiti proces 
oblikovanja in operativnega upravljanja javnih služb. Skrb za izboljšanje javnih storitev se 
je osredotočila na doseganje učinkovitosti in uspešnosti. Ključni element reforme je bil 
nadomestek centralistične organizacijske strukture z decentralizacijsko tržno usmerjeno 
strukturo, v kateri so različni deli javnega sektorja izpostavljeni konkurenčnim 
zakonitostim. Politiki vedo, kaj bi radi dosegli, vendar za obstoj politične večine ni 
nobenega zagotovila, da bodo politiki vedeli, kako oblikovati program, da bi dosegli cilj. 
Zaradi mednarodnega značaja NJM je neizogibno, da si bodo oblikovalci politike v eni 
državi prizadevali za pridobivanje izkušenj, ki so bile uspešne drugje, kot je Velika 
Britanija videna kot laboratorij za nove javne poskuse za upravljanje, kot tudi Amerika, 
Avstralija, Nova Zelandija in druge države, ki so sledile poti reform javnega upravljanja. 
NJM ima kljub nekaterim šibkostim velik vpliv (Falconer v: Morton, 1997b). 
NJM se v večji meri ukvarja z gospodarsko funkcijo države pri zagotavljanju storitev 
državljanov in z označevanjem splošnih vrst vsebin, namenjenih preoblikovanju 
organizacij in postopkov javnega sektorja za njegovo večjo konkurenčnost in učinkovitost 
pri izvajanju storitev. Uresničil se je leta 1979 v gospodarskih usmeritvah in ustreznih 
reformah, katerega glavni cilj je bil, da postanejo organizacije javnega sektorja 
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gospodarsko učinkovitejše ter za svoje delovanje odgovornejše javnosti, ki ji služijo. Ključ 
do uresničitve tega cilja je bila v veliki meri decentralizacija, zaradi katere je nastopila tudi 
usmeritev uveljavljanja tržnih zakonitosti. Na ta način naj bi javni sektor deloval v 
konkurenčnem tržnem okolju, v katerem bi državljani lahko naslavljali zahtevke na javni 
sektor ter zahtevali od izvajalcev javnega sektorja, da so odgovorni za svoje delo enako, 
kot so to delali v privatnem sektorju (Falconer v: Brejc, 1997a). 
Morebiti je bil najpomembnejši razvojni korak v reformi javnih služb v Veliki Britaniji 
ustanovitev izvršnih agencij, načrtovanih za izvajanje nalog vladnih ministrstev (Falconer, 
1997b, str. 57). Osnova reform je bil poskus izboljšati odgovornost institucij javnega 
sektorja do javnosti, ki ji služijo. Prizadevanja po izboljšanju javnih storitev so se 
osredotočila na večji učinkovitosti in uspešnosti (Falconer, 1997c, str. 59). Velika Britanija 
je država z dolgo tradicijo visoko ovrednotene in cenjene državne službe, zaradi obsega in 
števila že izpeljanih reform pa je postala vzor za ostale države OECD in finančne institucije. 
Tendenca zmanjševanja javnega sektorja ostaja, privatizacija pa je postala glavni del 
reform, ker je nudila rešitve (Falconer, 1997d). Ko  je leta 2008 svet zajela finančna in 
ekonomska kriza, je prišel javni management v ospredje. Politiki v različnih državah so 
zahtevali nov sistem nacionalnih in mednarodnih zakonov finančnih institucij. Reforma 
javne uprave izvira že iz zaprašenih, tehničnih in zakonskih dni iz leta 1950 in je postala 
ključni element mnogih manifestov. Konec leta 2010 je britanska vlada objavila program 
za zmanjšanje stroškov v štirih letih, in sicer da bo izginila polovica javnih služb in ostala 
polovica privatnega sektorja, ki je odvisen od javnosektorskih izdatkov. (Politt in 
Bouckaert, 2011, str. 9). 
4.3 HRVAŠKA 
 
Moderna javna uprava pri opravljanju svojih javnih funkcij služi prebivalcem. To je temelj 
reforme javne uprave v evropskih državah. Gre za države, ki imajo tradicionalno zelo 
razvito javno upravo. Javna uprava na Hrvaškem ima značaj državne uprave – strogo 
centralizirane, birokratske oblasti, ki pri svojem delovanju ni povezana s prebivalci. 
Sprejeli so Strategijo reforme državne uprave za obdobje 2008–2011, ki pravi, da je za 
doseganje dobre podjetniške klime, boljšega standarda prebivalcev in hitrejšega 
približevanja EU nujno potrebno povečati učinkovitost in ekonomičnost (Budak, 2011, str. 
8). 
Predvideno je, da se reforme odvijajo v petih smereh (Budak, 2011b, str. 8):  
- zmanjšanje državne uprave, povečanje učinkovitosti in privarčevanje, 
reorganizacija strokovnih služb, 
- doseganje boljšega pravnega sistema skozi strateško planiranje, 
- doseganje moderne državne službe, nagrajevanje rezultatov, boj proti korupciji, 
- izobraževanje zaposlenih, 
- poenostavitev in modernizacija upravnega postopka in nastanka e-uprave. 
 39 
Z izgradnjo institucionalnega in zakonodajnega okvira javno-zasebnega partnerstva je 
začela leta 2006. Pospešiti je treba strukturne reforme za izboljšanje potenciala rasti in 
mednarodne konkurenčnosti gospodarstva, stopnja učinkovitosti javne uprave iz leta 2006 
je dosegla znatno nižje rezultate kot druge evropske države. Indikator učinkovitosti meri 
odnos med realiziranimi rezultati meritev pokazateljev korupcije, birokracije in sive 
ekonomije v odnosu na vložene resurse. Bolj učinkovita javna uprava bi pomenila večjo 
sposobnost in odgovornost javne uprave pri uporabi resursov za uresničevanje 
načrtovanih ciljev in prioritet, kar bi lahko vplivalo na zmanjšanje javne potrošnje. 
Reforma javne uprave je nujna, s članstvom v EU bodo zahteve samo še večje (Budak, 
2011c). Cilj vseh držav je čim višji življenjski standard, kjer vse večjo odgovornost 
pridobiva vlada. Nujno je imeti dobro institucionalno strukturo, kjer je omogočeno 
učinkovito vodenje izbrane politike v povezavi z investiranjem v kapital, izobraževanje in 
tehnologijo (Bađun, 2004). Reforma javne uprave je nujna v okviru spreminjanja 
družbenega okolja, kjer se pojavi sprememba vrednostnih prioritet.  
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5 PROBLEMI SLOVENSKE JAVNE UPRAVE 
 
 
Za spreminjanje javne uprave je potrebna močna politična volja, saj se brez te podpore 
pogosto oblikuje kratkoročno, po interesu izbranih političnih akterjev. Proces spreminjanja 
je kompleksen proces, ki zajema več strokovnih področij. Problematika se pojavi pri 
političnem kadrovanju, ker je vlada v nadrejenem položaju javni upravi in zato ima lahko 
vlada moč med vodenjem in delovanjem javne uprave. Dostikrat lahko na samo 
spreminjanje vpliva tudi prevelika moč lobijev in interesnih skupin. Drugi pomemben 
razlog za odpor proti reformam je, da za mnoge ljudi sprememba pomeni nekakšno 
tveganje, prihodnost jim je neznana in tega se bojijo, zato bi se temu najraje izognili. 
Ključni razvojni problemi slovenske javne uprave so, upoštevaje svetovne oz. evropske 
trende, v naslednjem desetletju predvsem trije (Brezovšek in Haček, 2004, str. 192): 
1. odnos do uporabnikov, zlasti gospodarskih subjektov, 
2. način upravljanja kadrovskih, finančnih, informacijskih in drugih virov, 
3. krčenje (klasične) državne uprave. 
Problematika se odraža v nepreglednem in neučinkovitem spreminjanju javne uprave, 
nezaupanju med vlado, zaposlenimi in prebivalstvom, počasnosti sprememb, večanju 
stroškov, večji moči različnih interesnih skupin, pojavu korupcije in zaviranju dobre kulture 
in klime v javni upravi. Državam povzroča največji problem prevelika tradicionalna 
usmerjenost javne uprave v regulativno funkcijo, kot tudi spreminjanje upravljanja, ki je 
vsebinsko in časovno zahtevno delo in predstavlja politični stroki določeno breme. Ne gre 
samo za pridobivanje glasov volivcev, pomembno je tudi zadovoljevanje lastnih interesov, 
podpora lobijem in drugim osebam iz gospodarstva, ki jim omogočajo vladanje. Vsaka 
sprememba potrebuje čas, da se uveljavi v kulturi organizacije, kultura zaposlenih se 
spreminja počasneje od reform, kajti potrebno je spremeniti miselnost in način delovanja 
zaposlenih. 
Proces spreminjanja javne uprave mora temeljiti na dobri pripravljenosti države na 
morebitne težave, ki se lahko pojavijo, ker ima njeno spreminjanje vpliv na kakovost 
vsakega državljana in za spreminjanje je potrebna močna politična volja. Najbolj uspešna 
je tista organizacija, ki gradi in spodbuja motiviranost zaposlenih, pomemben je pomen 
javnih uslužbencev. Za modernizacijo je največ priložnosti na področju informatizacije, 
posebej zaradi hitro spreminjajočega se razvoja in napredka. 
Prednostni ukrepi bi kratkoročno morali biti vzpostavitev novega plačnega sistema na 
podlagi Zakona o sistemu plač v javnem sektorju; vzpostavitev kadrovskega načrtovanja, 
kariernega razvoja, nagrajevanja in napredovanja glede na uspešnost in obremenitev; 
sistematičen razvoj projektnega dela; vzpostavitev sistema merjenja in ugotavljanja 
učinkovitosti.  
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Dolgoročno pa je potrebno uvesti naslednje: razvijanje upravljanja kadrovskih virov 
(načrtovanje, vodenje, nagrajevanje) na podlagi Zakona o javnih uslužbencih in razvijanja 
veščin vodenja; racionalizacija zaposlovanja in optimizacija notranjih prerazporeditev ob 
predpostavki stalnega 1-% zmanjšanja števila zaposlenih in s tem uskladitev rasti 
zaposlovanja in posledično plač na povprečno raven; vzpostavitev strokovno 
usposobljenih managerjev prek javnih natečajev in specialnega usposabljanja; razvoj 
upravne kulture in učeče se uprave; razvoj porabe proračunskih sredstev z vidika naprej 
opredeljenih in kvalificiranih ciljev ter vzpostavitev proračunskega financiranja, ki naj bi 
motiviralo k večji racionalizaciji in varčevanju (Brezovšek, Haček, 2004). 
Pri krčenju uprave gre za to, da mora biti sodobna uprava okleščena vseh nepotrebnih 
administrativnih opravil, ki obremenjujejo tako stranke kot tudi same institucije. Država ali 
občina si mora pridržati oblikovanje javnih politik in nadzor nad njihovem izvajanjem, 
preoblikovanje mora potekati po merilih večje učinkovitosti in vsebini. Eksekutiva se 
prenaša v širši javni oziroma zasebni sektor, globalni trend spreminjanja javne uprave pa 
pri prenosu načel iz zasebnega sektorja v javno upravo. Potrebno je imeti zagotovljeno 
varnost, saj le-ta zagotavlja razvojne projekte s strani managerjev in drugih javnih 
uslužbencev. Najbolj pomemben dejavnik je čas, ki bo pokazal stopnjo implementacije 
ukrepov in v kolikšni meri bodo zastavljeni cilji uresničeni. 
Izstopajoči problemi, ki vnašajo občutek nezadovoljstva na vodilne in ostale zaposlene, se 
nanašajo na naslednja področja (Ferfila et al., 2002): 
- nezadovoljiva regulativa – notranje nepovezana zakonodaja vnaša med zaposlene 
občutek izgubljanja časa in truda za neke rešitve, ki predstavljajo le trenutne 
rešitve, 
- centralizacija državne uprave s slabim odnosom med resornimi ministrstvi in 
upravnimi enotami, ki onemogočajo organizacijsko in individualno avtonomijo. 
Pojavi se tudi oteženo prilagajanje potrebam in spremembam uporabnikov in 
njegovim okoljem, 
- razmejitev med politiko in upravo zaradi ravnovesja na različnih ravneh upravnega 
delovanja in odločanja. Ena temeljnih vrednot uprave je stabilnost, 
- nerešena vprašanja sistemov zaposlovanja, nagrajevanja (plače, druge vzpodbude) 
in usposabljanje, kar zaposlene demotivira, 
- izključna usmerjenost uprave nase in odsotnost prilagajanja potrebam okolja sta 
vzrok negativne podobe uprave in njenih zaposlenih v javnosti in med uporabniki. 
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6 VIZIJA NADALJNEGA RAZVOJA SLOVENSKE JAVNE UPRAVE 
 
 
Kot navaja Kovač (2004, str. 189) se Strategija osredotoča na posamezne horizontalne 
elemente delovanja javnega sektorja, na vprašanje glede statusnih oblik, plač in 
proračuna oziroma konkretneje na modernizacijo javnih zavodov in javnih podjetij, 
racionalizacijo zaposlovanja in vzpostavitev enotnega plačnega sistema v javnem sektorju. 
Reforma je nujna zaradi povečanja konkurenčnosti nacionalnega gospodarstva in 
posledično s tem gospodarske rasti, poglavitna vzroka za temeljito prenovo pa sta potreba 
po manjši javni porabi in večji odzivnosti na pričakovanja porabnikov. Tradicionalnim 
načinom delovanja uprave, kot so zakonitost, samostojnost, etičnost, se pridružujejo bolj 
moderni principi, zlasti usmerjenosti k uporabnikom, učinkovitosti in uspešnosti.  
Pri nadaljnjem razvoju slovenske javne uprave je poleg že vpeljanih projektov 
modernizacije potrebno upoštevati načela novega javnega sektorja v povezavi z 
učinkovitostjo, usmerjenostjo k uporabnikom javnih storitev, sodobno upravljanje 
človeških virov in implementacijo novo sprejete zakonodaje. Proces reforme ni možen 
brez večjih sprememb, saj nas že svetovni trendi vodijo oziroma silijo k iskanju rešitev za 
bolj uspešno in učinkovito upravo, na podlagi tega za slovensko javno upravo iščemo 
nove rešitve, v smislu njene opredelitve poslanstva, funkcij, organizacije in načinov 
upravljanja.  
V večini evropskih držav so zato intervencije v državni upravi usmerjene tudi na 
spremembe v zaposlovanju, upravljanju človeških virov in razvoj vodij, kjer se poudarja 
potreba po decentralizaciji kadrovanja, prenosu odgovornosti za človeške vire na nižje 
nivoje in razvoju metod, ki bodo ustrezale dinamiki dela in nalogam v posameznih organih 
državne uprave (Brezovšek in Haček, 2004). 
Prva faza reforme je zaključena s sprejetjem Zakona o državni upravi, Zakona o javnih 
uslužbencih, Zakona o javnih agencijah, Zakona o inšpekcijskem nadzoru in Zakona o 
sistemu plač v javnem sektorju. Uprava je kot del družbeno dinamičnega življenja 
podvržena stalnim spremembam in da se vzpostavi moderna uprava, je potrebno 
spremeniti dosedanjo prakso in odnos na področju upravljanja s človeškimi viri. Ni težko 
sprejeti usmeritve reforme, veliko težje je to razviti in izpeljati v praksi. 
Strategija nadaljnjega razvoja slovenske uprave je v letu 2003 kot cilj opredelila7: 
1. Uspešnost in učinkovitost, kakovost in odzivnost: 
- dvig učinkovitosti, uspešnosti javne uprave in racionalnejša poraba javnih sredstev, 
- dvig standardov kakovosti upravnih storitev ter dvig zadovoljstva uporabnikov, 
                                           
7  Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003–2005, 
http://www.mnz.si/si/upl/uoru/strategija-slo.doc (20. 12. 2004), str. 14, 15. 
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- večja odzivnost organov javne uprave na kritike, pripombe in pohvale, 
- spodbujanje in krepitev upravljanja kakovosti s pomočjo uveljavljenih sistemov in 
modelov, 
- izboljšanje kakovosti predpisov in aktov državnega zbora, vlade, ministrov. 
2. Uslužbenski sistem in sodobno upravljanje kadrovskih virov: 
- spodbujanje nadpovprečne delovne uspešnosti, 
- zavestno, načrtno in racionalno upravljanje kadrovskih virov, 
- večja mobilnost kadrov med organi javne uprave, 
- večja možnost nagrajevanja glede na delovno uspešnost, 
- razvoj organizacijske kulture, 
- stalno usposabljanje javnih uslužbencev, krepitev ugleda javne uprave in njenih 
zaposlenih. 
3. Optimizacija poslovnih procesov in sodobna organizacija uprave: 
- fleksibilna in poslovnim procesom prilagojena organizacija javne uprave, 
- standardizacija in optimizacija poslovnih procesov v upravi, 
- spodbujanje in razvoj elektronskega poslovanja v upravi ter med upravo na eni 
strani in državljani ter pravnimi osebami na drugi strani. 
Vizija Vlade Republike Slovenije na področju javne uprave je oblikovati upravo, ki bo 
delovala po načelih: 
- politične nevtralnosti, 
- usmerjenosti k uporabniku, 
- zakonitosti in pravne varnosti, 
- odprtosti in preglednosti, 
- učinkovitosti in uspešnosti ter 
- decentralizacije. 
Pri čemer bo po kazalcih uvedenih ukrepov in zadovoljstva državljanov, gospodarskih 
subjektov in drugih oseb ter javno finančnih učinkov dosegla rezultate, primerljive javnim 
upravam v državah EU (Kovač, 2007). 
Leta 2001 je bila sprejeta Strategija e-poslovanja v javni upravi RS. E-uprava pomeni 
sodobno upravo, ki svoje naloge izvaja z uporabo elektronskih sredstev za obdelavo 
informacij, kjer je bistveno, da se javna uprava približa svojim uporabnikom in da postane 
pregledna, učinkovita in kakovostna. E-uprava nudi storitve 24 ur na dan, sedem dni na 
teden in vse dni v letu. Uprava bo delovala po načelih enkratnega obveščanja, kar pomeni, 
da bodo organizacije in občani dolžni vsako spremembo sporočiti samo enkrat, da bodo 
stranke lahko poslovale na daljavo in da bo za uporabnike spleta vse na enem mestu, kjer 
naj bi stranke opravile večino uradnih opravil. 
V prihodnosti nas čaka veliko procesov, ki bodo vplivali v smeri odprte in uporabniku 
prijazne javne uprave. Za nadaljnji razvoj je pomembna vzpostavitev informacijske družbe, 
tu so ključnega pomena informacije javnega značaja. Ta pojem je neločljivo povezan s 
sodobno informacijsko in telekomunikacijsko tehnologijo (običajno mislimo na internet) in  
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je eden ključnih pogojev preobrazbe obstoječe družbe v informacijsko družbo, kjer morajo  
zavezanci velik del informacij javnega značaja ažurno posodabljati in posredovati v 
svetovni splet. Drugi pomembni cilj pa se nanaša na sodelovanje javnosti v postopkih 
političnega in javnega pravnega odločanja, osredotoča se na sodelovanje pri izdaji 
konkretnih pravnih in splošnih aktov. Izpolnjen mora biti pogoj, da bo sodelujoča javnost 
obveščena, da bo lahko sodelovala v omenjenih postopkih in je pogoj za širitev 
demokracije z vključitvijo javnosti v postopke političnega in pravnega odločanja. Tretji cilj 
pa se nanaša na informacije javnega značaja, ki so odločilnega pomena za vrsto subjektov 
pri njihovem poslovanju. Obdelane informacije javnega značaja (zbiranje, obdelava, 
prodaja) so ena od najhitrejših dejavnosti.  
Državni zbor je sprejel zakon o vladi in tako število ministrstev zmanjšal s 15 na 11. 
Izobraževanje, znanost in kultura in šport bodo združeni pod streho enega ministrstva. Po 
noveli so se ohranila ministrstvo za delo, družino in socialne zadeve, ministrstvo za 
zdravje, ministrstvo za obrambo in ministrstvo za zunanje zadeve. Ministrstvo za finance, 
ministrstvo za notranje zadeve, ministrstvo za pravosodje in javno upravo, ministrstvo za 
izobraževanje, znanost, kulturo in šport, ministrstvo za gospodarski razvoj in tehnologijo, 
ministrstvo za infrastrukturo in prostor, ministrstvo za kmetijstvo in okolje so se združila 
ali preoblikovala (MMC RTV Slovenija, 2012). 
Vizije, cilji, strateški ukrepi in akcijski načrti sami po sebi ne pripeljejo do uspeha, za to je 
potrebna kultura razvojnih sprememb. Cilje bomo dosegli z uresničevanjem razvojne vizije 
Slovenije kot odprte, dinamične, prilagodljive in na znanju temelječe družbe (Strategija 
razvoja Slovenije, 2005, str. 14). 
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7 SLOVENSKA IZHODNA STRATEGIJA 2010 DO 2013 
 
 
Strategija je zasnovana kot kombinacija ukrepov ekonomske politike, strukturnih 
sprememb in institucionalnih prilagoditev. Z njo želi vlada spodbuditi gospodarsko 
aktivnost, zagotoviti postopno odpravo makroekonomskih neravnovesij in ob upoštevanju 
socialnih in okoljskih vidikov razvoja omogočiti postopno povečevanje gospodarske rasti 
(Dnevnik.si, 2010). 
V ožjem smislu pomeni načrtovanje časa, hitrosti in protikriznih ukrepov, v širšem pa 
določa smer in cilje, kam si po krizi želimo. Ni le finančna in gospodarska kriza, ampak 
tudi okoljska, moralna, je priložnost za radikalne spremembe, vendar mora biti javnost 
prepričana, da te reforme in spremembe pomenijo korakanje v pravo smer. Gospodarstvo 
mora delovati čim bolj učinkovito. Osnovni koncept je, da bi dosegli optimum vzdržnosti 
gospodarske rasti, ter da je potrebno kratkoročne ukrepe smiselno povezati z strukturnimi 
dolgoročnimi prilagoditvami z dovolj močno socialno kohezijo, kajti trg deluje le, če dobro 
delujejo tudi tržne institucije (Gaspari, 2010). 
Je dokument, pri katerem naj bi bilo v ospredju izpostavljeno podjetništvo in 
konkurenčnost, zatem pa še znanje in preobrazba gospodarstva, nove tehnologije, 
racionalizacija javnega sektorja, vzporedno s tem pa nekatera področja enostavno spušča 
oziroma jih začrtuje premalo odločno in dolgoročno (turizem in gostinstvo, zelena 
ekonomija, ki terjajo vlaganja in usklajeno delovanje gospodarstva, znanosti in države).  
Slovenska izhodna strategija 2010–2013 mora v kratkem času spodbuditi gospodarsko 
aktivnost in odpravo makroekonomskih ravnovesij, potrebno bo zagotoviti hitro rast, za to 
pa je potrebno spodbudno poslovno okolje. Za odpravo makroekonomskih ravnovesij je 
najprej potrebna obnova stabilnosti finančnega sektorja in s tem povečanje rasti, da bi to 
lahko uresničili, je potrebno ustvariti primerno delovno okolje. Pri tem je pomembna tudi 
odprava administrativnih ovir ter druge spodbude, da bi Slovenija postala privlačna za tuje 
investitorje, in poleg gospodarskih razmerij so vključena še socialna, družbena, politična in 
kulturna razmerja. 
Pri konceptu izhodne strategije so pomembni naslednji elementi, in sicer ekonomske 
politike, strukturni ukrepi in institucionalne prilagoditve. Temeljna cilja strategije sta 
vnovičen zagon gospodarske rasti in znižanje brezposelnosti. Pahor pravi, da je 
konkurenčnost eden od osrednjih ciljev, konsolidacija javnih financ pa je cilj sam po sebi 
(Delo, 2010). Strukturne prilagoditve so razdeljene na štiri področja, na nujne 
institucionalne prilagoditve na tistih področjih upravljanja javnih institucij, kjer smo 
zaostali za tistim, kar bi morali v tržno socialnem gospodarstvu okrepiti in imeti, če želimo 
zagotavljati visoko stopnjo konkurenčnosti in ekološko učinkovito delovanje družbe, 
spodbujanje podjetništva, konkurenčnosti in prednosti trga dela, prilagoditve v prometni, 
energetski strukturi ter pretoku blaga, storitev in ljudi in socialna kohezivnost, ki se 
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dosega skozi prilagoditev sistema varnosti in pa zdravstvenega varstva oziroma 
zavarovanja (Služba vlade RS za razvoj in evropske zadeve, 2010). Cilj izhodne strategije 
je dolgoročno vzdržna gospodarska rast, ki jo bomo dosegli z ukrepi ekonomske politike, 
strukturnimi ukrepi in institucionalnimi prilagoditvami (Lautar, 2011, str. 5). Bistvo te 
strategije naj bi bila povezava vseh gospodarskih, strokovnih in političnih potencialov v 
državi za izhod iz krize in odprtje novega razvojnega ciklusa slovenskega gospodarstva. 
Štiri temeljni cilji razvoja Slovenije so (Strategija razvoja Slovenije, str. 7, 2005): 
- Gospodarski razvojni cilj je v desetih letih preseči povprečno raven ekonomske 
razvitosti EU (merjeno z BDP na prebivalca v pariteti kupne moči) in povečati 
zaposlenost v skladu s cilji Lizbonske strategije. 
- Družbeni razvojni cilj je izboljšanje kakovosti življenja in blaginje vseh posameznic 
in posameznikov, merjene s kazalniki človekovega razvoja, socialnih tveganj in 
družbene povezanosti. 
- Medgeneracijski in sonaravni razvojni cilj je uveljavljanje načela trajnosti kot 
temeljnega kakovostnega merila na vseh področjih razvoja, vključno s ciljem 
trajnostnega obnavljanja prebivalstva. 
- Razvojni cilj Slovenije v mednarodnem okolju je, da bo s svojim razvojnim vzorcem, 
kulturno identiteto in angažiranim delovanjem v mednarodni skupnosti postala v 
svetu prepoznavna in ugledna država. 
Fiskalna stabilnost je prvi predpogoj za vzdržno in kvalitetno rast in razvoj, drugi 
predpogoj je konkurenčnost slovenskih podjetij z visokotehnološkim inputom, tretji 
predpogoj, ki je socialna kohezija, da ne bi gospodarska rast in razvoj obšla določenih 
socialnih skupin, kar se lahko stori z ustrezno dohodkovno politiko ali tako politiko storitev 
in javnih dobrin, ki omogočajo ponudbo za vse in učinkovitost. Četrti predpogoj je 
učinkovitost, stroške in škodo, ki jih dela industrija, naj ne bi plačevali davkoplačevalci, 
ampak naj bi jih industrija prištela v svoje stroške, vse to temelji na strukturnih ukrepih. 
Osnovna dilema Slovenije je, da bi mlajši čim hitreje šli delat in da bi starejši čim dlje 
delali. Cilj je zmanjšanje primanjkljaja pod 3 % BDP do leta 2013 (Gaspari, 2010).  
Evropska komisija je leta 2008 sprejela Economic Recovery Plan, kjer so opredeljena 
ključna področja EU in držav članic, kjer je potrebno ponovno vzpostaviti zaupanje med 
potrošniki in podjetji. Na področju zaposlovanja je poudarek na bolj aktivnem vključevanju, 
strokovnem izpopolnjevanju za spodbujanje zaposljivosti delavcev, ki so izgubili delo, 
njihovo hitro vključevanje na trg dela in preprečevanje dolgotrajne brezposelnosti.  
Slovenija je dolžna konsolidirati deficit do leta 2013. Vsebina slovenske izhodne strategije 
je pravzaprav program dela vlade vključno z bolj ali manj potrebnim spreminjanjem 
zakonov, predlagani zakoni v javni upravi pa so: spremembe Zakona o delovnih razmerjih, 
Zakon o urejanju trga dela in Zakon o malem delu. Ti trije zakoni so bili pripravljeni na 
način, ki ga imenujemo ad-hoc, katerim je skupno zmanjševanje pravic delavcev. Kasneje 
sledi tudi nameravana sprememba pokojninskega zakona.  
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Poročilo o izvajanju evropskega načrta za oživitev gospodarstva, ki ga je obravnaval 
Evropski svet leta 2009, poudarja, da se kaže izboljševanje gospodarstva v letu 2010, 
vendar pa negotovosti še ni konec in zato je Evropski svet poudaril še vnaprejšnje 
izvajanje strategije za podporo gospodarstvu.  
V poročilu o napredku evropski načrt za oživitev gospodarstva ugotavlja: 
- brezposelnost se še vedno povečuje; 
- javni dolg naj bi še naprej naraščal, posledica je predvsem sprejem svežnjev 
podpornih ukrepov v gospodarstvu za blažitev krize in hitre rasti izdatkov za plačilo 
obresti z nizko gospodarsko rastjo zaradi slabšanja gospodarskih razmer. 
Zmanjšujejo pa se tudi davčni prihodki; 
- skupna proračunska podpora je dosegla skoraj 5 % BDP-ja v letu 2009, predvsem 
iz naslova socialnih izdatkov: 
- reakcija na krizo je po oceni Evropske komisije hitra, fleksibilna in izdatna; 
- aktivni program strukturnih reform naj bi spremljal izhod iz krize in naj bi se 
zagotovil prehod EU k vključujočemu in na znanju temelječemu gospodarstvu. 
Sredstva, ki so na voljo, je treba namenjati predvsem za izobraževanje, boljši trg 
dela, raziskave in inovacije, razvoj tehnologije, razvoj obnovljivih virov energije in 
izgradnjo infrastrukture pametnih omrežij. 
Investicije se morajo povezovati z aktivnim programom strukturnih reform, tako da bo 
omilil negativni vpliv krize in s tem omilil konsolidacijo javnih financ.8 Reforme, ki naj bi jih 
bilo mogoče izvesti brez stroškov, bi morale predstavljati posebno prioriteto.9 Tej strategiji 
manjka predvsem operativni način izvajanja, zadolžitve in roki (nefleksibilen trg delovne 
sile, delovanje pravne države), ter da k plačevanju davkov in prispevkov ne vključi sivega 
trga in dela na črno, kar naj bi pripeljalo do nižjih obremenitev gospodarstva z davki in 
prispevki. Pomanjkljivost se kaže tudi pri vsebinskem preoblikovanju operativnih 
programov za črpanje EU sredstev, zato se pričakuje, da bo država sprostila financiranje 
in da bodo banke, ki so v državni lasti, podprle in spremljale gospodarstvo pri 
premagovanju krize. 
Slovenska izhodna strategija pri pokojninski zakonodaji spodbuja delo in tistim, ki delajo 
na sivo, zagotavlja pokojnino iz novega ničelnega stebra. Prihodnost slovenskega 
gospodarstva naj bi bila v rokah mikro in malih podjetij ter v gazelah (hitro rastočih 
podjetjih), reforme in investicije, ki bodo temeljile na principih pravičnosti, varnosti in 
možnostih za vse, pa bodo prispevale k reševanju dolgoročnih izzivov (npr. boljša delovna 
mesta, klimatske spremembe). 
                                           
8 Gre za pereč problem reševanja posledic krize. Pomeni urejanje stanja javnih financ države. To 
pomeni, da organi reševanja krize izberejo po skrbnih preučitvah najboljše instrumente, ki bodo 
zmanjšali dovoljeni javnofinančni primanjkljaj na 3 % BDP-ja ali manj, hkrati pa je namen ukrepov 
zmanjšanje kopičenja dolga. 
9 Primer odprave in zmanjšanja administrativnih ovir za izboljšanje poslovnega okolja. 
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Slovenska izhodna strategija bi se morala osredotočiti predvsem na delovanje pravne 
države, nefleksibilen trg delovne sile, plačilno nedisciplino, sivo ekonomijo in delo na črno 
ter stimulativno davčno politiko. 
7.1 INSTITUCIONALNE PRILAGODITVE 
 
Za učinkovitejše delovanje trgov in sistema javne uprave so kot del izhodne strategije 
predvidene tudi institucionalne prilagoditve (Lautar et al., 2011, str. 5). Institucionalne 
prilagoditve predvidevajo spremembe za boljše delovanje trgov in učinkovitejše 
gospodarjenje z javnim premoženjem (Dnevnik.si, 2010). 
Združitev nekaterih ministrstev je le vrh ledene gore pri načrtovani reorganizaciji in 
racionalizaciji javne uprave. Ukinjeno ali združeno bo kar nekaj izmed številnih agencij, 
uradov, služb in skladov, ki so nastali v zadnjih letih (Delo, 2012, str. 2). 
Za zanesljiv razvoj procesa upravne reforme je temeljnega pomena potreba po močnih 
komunikacijskih mehanizmih in odprtem informacijskem sistemu znotraj javne uprave. 
Transparentnost, komunikacija in ustrezna organiziranost so odločilna načela reforme 
javne uprave. Urad za organizacijo in razvoj uprave je porabil vsa možna sredstva, da bi 
oblikoval primerno in izvedljivo institucionalno strukturo, ki bi tudi ustrezno prestala 
celotni proces. Tako na politični kot na strokovni ravni je prišlo do ustanovitve struktur, ki 
so imele nalogo zagotoviti nemoteno, pravočasno in uspešno izvedbo procesa (Hunink, 
1999, str. 376). Poleg ekonomskih ravnovesij bo potrebno spremeniti in prilagoditi tudi 
institucionalno okolje, kar bo dolgotrajen proces, kjer bo potrebna prilagoditev javnih 
uslužbencev in državljanov. Spremembe so predvidene na področju upravljanja javnih 
institucij in javne uprave ter v prometu energetske infrastrukture za učinkovito okoljsko 
politiko. 
Pri institucionalnih prilagoditvah gre za upravljanje s podjetji v državni lasti in 
preoblikovanje KAD-a in SOD-a, drugič gre za ustanovitev javnega sklada za ravnanje z 
nepremičnim premoženjem države, tretjič za preoblikovanje DARS-a (gre za proces javno-
privatnega partnerstva), četrtič za okrepitev nadzora finančnih institucij nadzora finančnih 
in mrežnih storitev, petič za prilagoditev nadzora na področju mrežnih storitev, 
komunikacije, energetike in prometa (železniška infrastruktura, povezava med Luko Koper, 
investicije v javno infrastrukturo) in šestič, institucionalne prilagoditve za učinkovito 
upravljanje negospodarskih in gospodarskih javnih služb (Služba vlade RS za razvoj in 
evropske zadeve, 2010). 
Po drugi strani, institucionalno gledano, bo reforma javne uprave zajela vse relevantne 
segmente sistema javne uprave (Dujić, 1997, str. 214): 
- upravne sisteme na centralni ravni 
- lokalno samoupravo 
- javne službe 
- sistem varstva pravic posameznikov v razmerju do uprave ter 
- razvoj uprave, sistem javnih uslužbencev in njihovo usposabljanje  
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Slovenska vlada se je aktivno lotila procesa prilagajanja gospodarstva po krizi in pripravila 
ukrepe, s katerimi naj bi v čim krajšem času spodbudila gospodarsko aktivnost in 
odpravila presežen proračunski primanjkljaj (Vlada RS, 2010). 
Finančni nadzor, ki je bil neke vrste povod za začetek krize, je ena izmed večjih 
pomanjkljivosti in zato je Evropska komisija določila cilje, da se okrepita mikro in makro 
bonitetni nadzor s področja reforme finančnega nadzora. Eden izmed ključnih elementov 
pri reformi so krepitev nadzora finančnih institucij, vzpostavitev enotnih tehničnih pravil, 
skupno ukrepanje v izrednih razmerah ter posredovanje v sporih med nacionalnimi 
nadzorniki. Prav tako je ustanovljen Evropski odbor za sistemska tveganja in Evropski 
sistem finančnih nadzornikov, ki ga bodo sestavljali nacionalni nadzorniki in tri nove 
institucije evropskega nadzora za bančništvo, vrednostne papirje in pokojninska 
zavarovanja, ukvarjal pa se bo z nadzorom posameznih institucij.  
Nadzor finančnih storitev v Sloveniji poteka prek treh nadzornikov, in sicer preko Banke 
Slovenije, Agencije za trg vrednostnih papirjev in Agencije za zavarovalni nadzor. Vlada 
želi združiti delo teh nadzornih institucij, prav tako bo potrebno odpraviti kooperativna 
upravljanja pri zasebnih in državnih podjetjih ter preveriti predvsem nagrajevanje 
managementa, imenovanja nadzornih svetov in pravic delničarjev. Prav tako se je 
pokazalo za učinkovito delovanje vodenje institucij z vidika vodenja politike konkurence 
kot tudi z vidika nadzora, gre za skrb za krepitev konkurence. Posamezne države so za to, 
da bi lažje prebrodile krizo, sprejele ukrepe, ki bi pomagali posamezni industriji, kar pa bi 
na daljši rok privedlo do izkrivljanja konkurence. Postopoma bodo ukinjene tudi druge 
subvencije podjetjem in ustanovljene bodo nove institucije, tiste že obstoječe, kjer se bo 
pojavila potreba po tem, pa bodo preoblikovane. 
Agencija za upravljanje kapitalskih naložb RS je ustanovljena na podlagi posebnega 
Zakona o upravljanju kapitalskih naložb RS (Ur.l. RS, št. 38/10), ki ureja sistem 
upravljanja z delnicami in deleži RS, s katerimi upravlja Agencija, in določa načela, po 
katerih se mora upravljati kapitalske naložbe, ter določa način razpolaganja in 
pridobivanja kapitalskih naložb in njihovega upravljanja (Slovenska izhodna strategija 
2010–2013). Bistvo tega zakona je urediti upravljanje naložb, ki se morajo voditi po 
načelih učinkovitosti, preglednosti, odgovornosti in prilagodljivosti ločeno od politike in 
interesnih skupin. 
Upravljanje naložb mora postati pregledno in odgovorno, to upravljanje pa temelji na 
predhodno sprejetih aktih. V zakonu je tudi določena pristojnost organov, sredstva za delo 
agencije in način upravljanja s kapitalskimi naložbami. Agencija je samostojen in 
neodvisen organ, je nevladni neposredni proračunski uporabnik, njena organa bosta 
direktor in svet. Direktor bo sprejemal odločitve, vendar bo potreboval soglasje sveta, le-
ta pa bo nadzoroval poslovanje agencije in sprejemal njene ključne akte. Državnemu 
zboru letno poroča o izvajanju letnega načrta za preteklo leto. Odgovorna je za 
samostojno in strokovno vodenje postopkov upravljanja s kapitalskimi naložbami države, 
skrbela bo za visok nivo transparentnosti svojega dela tako, da bo cilj in rezultate svojega 
dela javno objavljala. Njena naloga je centralizirano voditi politiko aktivnega upravljanja, 
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ki se mora odražati v vzpostavitvi visokih standardov gospodarnega upravljanja s 
premoženjem državljanov. Kot skrben gospodar bo delovala učinkovito, skrbno in 
gospodarno (AUKN). Prav tako bo v tem sklopu delovala tudi akreditacijska komisija, ki bo 
oblikovala strokovna mnenja o primernosti kandidatov. 
7.1.1 PRILAGODITVE NA PODROČJA UPRAVLJANJA JAVNIH INSTITUCIJ IN 
JAVNE UPRAVE 
 
Agencija za upravljanje kapitalskih naložb RS in preoblikovanje KAD-a in SOD-a je 
ustanovljena zaradi bolj učinkovitega upravljanja s finančnim premoženjem države. Zakon 
o upravljanju kapitalskih naložb države ureja sistem upravljanja pravic z delnicami in 
deleže RS10, s katerimi upravlja Agencija, ki  bo sprejela Kodeks upravljanja družb, v 
katerih so kapitalske naložbe države. Naloga agencije bo, poleg upravljanja kapitalskih 
naložb ter njihovo razpolaganje in pridobivanje, še razdelitev finančnega premoženja na 
tržne in netržne, ter strateške in javne naložbe ter njihova razvrstitev za namen 
upravljanja ali prodaje (Lautar, 2011). 
Družba KAD se preoblikuje z izčlenitvijo zavarovalnice kot delniške družbe. Zavarovalnica 
KAD, ID KAD in SOD prosto razpolagajo s premoženjem iz aktive, papirje kupujejo in 
prodajajo, njihov cilj  je ločitev izvajanja lastniške funkcije od drugih funkcij, ki jih izvaja 
država in odnosi na globalnih finančnih trgih. Država mora pričeti delovati kot vzoren 
lastnik, da bo poskrbela, da bo upravljanje z naložbami pregledno in odgovorno, ter pustiti 
posameznim družbam prosto pot pri upravljanju, samostojnost in neodvisnost pri 
poslovanju. KAD in SOD bo potrebno razbremeniti vseh strateških naložb, ki jih je država 
prenesla in slabih naložb, ki so postale strateške s pomočjo države (Mura, Elan). V 
zamenjavo za delnice mora država skladom dati premoženje ali pa jim izročiti svoje 
obveznice ali prevzeti nase obveznice obeh institucij. Osnovna ideja je, da je koncentracija 
dobrih strateških naložb pri Agenciji za državo določeno breme. 
Vlada RS je 23. 7. 2009 sprejela politiko upravljanja podjetij v državni lasti, ki vključuje 
aktiven način upravljanja s kapitalskimi naložbami, kjer obstaja velika razdrobljenost 
upravljanja z naložbami po različnih ministrstvih. Namen zakona je urediti upravljanje 
naložb po načelih učinkovitosti, preglednosti, odgovornosti in predvidljivosti.  
Strategija ravnanja z nepremičnim premoženje 11  določa centralizacijo ravnanja z 
nepremičnim premoženjem v lasti države ter ustanovitev javnega sklada za ravnanje z 
nepremičnim premoženjem države na podlagi Zakona o javnih skladih, na katerega se 
prenese del nepremičnega premoženja države. S tem bo možna vzpostavitev evidence 
nepremičnin, zagotovitev pravne in dejanske urejenosti vseh nepremičnin, 
transparentnost prihodkov in odhodkov iz naslova ravnanja z nepremičninami in optimalno 
izkoriščenost nepremičnin.  
                                           
10 Sprejet na Vladi RS 17. 12. 2009 
11 Sprejeta na Vladi RS 4.6.2009 
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Temeljne naloge sklada bodo (Lautar et al., 2011a, str. 48): 
- Zagotavljanje prostorskih potreb državnih organov; nove investicije in investicijsko 
vzdrževanje, 
- upravljanje z nepremičninami, ki bodo prenesene na sklad, 
- gospodarjenje z nepotrebnim premoženjem, s ciljem doseganja čim večjih 
prihodkov. 
V povezavi s prenosom nepremičnega premoženja bo potekal tudi prenos zaposlenih iz 
organov, ki so do prenosa upravljali naloge upravljavca, na javni sklad se prenesejo še 
premoženje in zaposleni družbe D.S.U. nepremičnine d. o. o. (Lautar et al., 2011b). 
Izpeljane so statusne in organizacijske spremembe DARS d. d. Vse to je ločeno od vpliva 
politike in posameznih interesnih skupin. Družba DARS d. d. se ukvarja z organizacijo in 
vodenjem izgradnje avtocestnih omrežij in v okviru Nacionalnega programa izgradnje 
avtocest se delo preusmerja v upravljavca in vzdrževalca zgrajene avtocestne strukture. V 
veliki meri je bil ta program financiran z njegovim zadolževanjem, za katere je Republika 
Slovenija izdajala poroštva, ki so potencialni javni dolg države. Osnovni cilj je zmanjšanje 
potencialnega bremena servisiranja dolgov za izvedbo Nacionalnega programa izgradnje 
avtocest, omogočen mora biti prenos pretežnega dela javnega dolga na zasebni sektor. 
Poleg osnovnega cilja bo preoblikovanje DARS d. d. sledilo še kvalitetno upravljanje 
oziroma vzdrževanje in obnavljanje sistema cestninskih cest Republike Slovenije, na 
omrežju cestninskih cest bo kot financer in investitor upravljal učinkovit sistem 
cestninjenja v prostem prometnem toku za vse cestninske razrede ter nadaljnji razvoj 
omrežja cestninskih cest v okviru razpoložljivih virov (Lautar et al, 2011a).  
DARS se bo statusno in organizacijsko preoblikoval in bo z razpoložljivimi viri zagotavljal 
izgradnjo manjkajočih odsekov, vzdrževanje in obnavljanje avtocestnega omrežja in 
servisiranje dolga, te spremembe pa bodo potekale v več fazah. V prvi fazi bo v izključni 
lasti države, kjer bo potrebno spremeniti pravne akte in posledično strateške dokumente 
države, v drugih fazah bo potrebno proučiti različne alternative za redefiniranje kreditnega 
portfelja DARS-a, s ciljem zmanjšanja državnih poroštev. Pričakovati je namreč, da se bo 
potencialni javni dolg po gospodarski krizi še povečal zaradi spremenjenih pravil na trgu, 
spremenjenih pravil EUROSTATA (Lautar, 2011b). Potrebno bo še novelirati Resolucijo o 
nacionalnem programu, izgradnje avtocest in vzpostaviti elektronsko cestninjenje v 
prostem prometnem toku. 
Cilj je ločitev lastniške funkcije od ostalih funkcij, ki jih izvaja država, in pomembno je, da 
začne država delovati kot ozaveščen, vzoren lastnik, ki bo z lastniško politiko zagotavljala, 
da bo upravljanje naložb pregledno in odgovorno, država bo posameznim družbam pustila 
samostojnost in neodvisnost pri poslovanju. Za sprejem Slovenije v OECD12 je bistven 
sprejem tega zakona, smernice OECD temeljijo na praktičnih izkušnjah in dajejo 
                                           
12  Mednarodni standard za oblikovalce politike, vlagatelje in podjetja. Je organizacija za 
sodelovanje in razvoj. 
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konkretne predloge. Poglavitni akt upravljanja je strategija upravljanja, ki je sprejeta s 
strani Državnega zbora za obdobje najmanj treh let in vsebuje razvojne usmeritve držav. 
Konkretizacijo strategije predstavlja letni načrt, ki ga pripravi Agencija, pomemben je tudi 
kodeks upravljanja, ki je zbirka določb o ravnanju agencije in konkretizira temeljna načela 
zakona. Nadzor finančnih institucij poteka prek treh nadzornikov (Banke Slovenije, 
Agencije za trg vrednostnih papirjev, Agencije za zavarovalni nadzor), za katere je vlada 
preučila možnosti za njihovo preoblikovanje, s ciljem večje učinkovitosti brez posega v 
njihovo neodvisnost. Mednarodni denarni sklad v preliminarnem poročilu iz leta 2009 
izpostavlja pomen povečanja učinkovitosti delovanja nadzornikov  (Lautar, 2011c). 
Skrb za krepitev konkurence in omejevanje le-te je še posebej v trenutnih kriznih 
razmerah pokazala povečano potrebo za neodvisnost Urada, ki bi se lahko zagotovila s 
spremembo obstoječe zakonodaje (določbo Zakona o preprečevanju omejevanja 
konkurence), ali pa s preoblikovanjem Urada v popolno neodvisno agencijo po Zakonu o 
javnih agencijah (Lautar, 2011d). 
Dne 1. 1. 2011 je bila ustanovljena Agencija za javno naročanje z Zakonom o Agenciji, ki 
ima naslednje naloge: združevanja posameznih predmetov javnih naročil v skupna javna 
naročila, izobraževanje na področju javnega naročanja, vodenje večjih naročil in 
svetovanje naročnikom, upravlja informacijski sistem, svetuje Vladi RS in Ministrstvu za 
finance na področju javnega naročanja, skrb za izobraževanje, z Uradnim listom RS skrbi 
za nemoteno delovanje in razvoj Portala javnih naročil ter vodenje centralne evidence 
ponudnikov (zmanjšanje birokracije). Cilj Agencije je doseganje nižjih cen blaga in storitev 
iz naslova večjega obsega, omogočiti naročnikom dostop do vzorčnih razpisnih 
dokumentacij in predvsem razbremeniti posamezne naročnike v tistih primerih, ki so 
skupni večini (AJN, 2012). Javna naročila po obsegu v Sloveniji znašajo okoli 10 % BDP. 
Skoraj zagotovo pa bo Agencija za javno naročanje pridružena Ministrstvu za finance, ki 
bo poslej pod eno streho skrbelo za skupna javna naročila (Delo, 2012). 
Zakon o gospodarskih družbah določa, naj se tam, kjer je mogoče, uporablja pravo-
organizacijske oblike zasebnega sektorja, kar velja tako za gospodarske kot 
negospodarske javne storitve/službe. V predpisih in upravnih aktih je treba natančno 
definirati vse posebnosti opravljanja gospodarske in negospodarske javne službe, kot na 
primer: območje upravljanja, naravo in trajanje obveznosti javnih služb, nadzor in pregled 
nadomestila za upravljanje javne služb, tako da bo osebam zasebnega sektorja mogoče 
podeljevati koncesije za opravljanje javnih služb (Lautar, 2011e). 
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8 ZAKLJUČEK 
 
 
Slovenska javna uprava se razvija že dvajset let v okviru samostojne države. Za nami so 
dinamične spremembe in te bodo tudi v prihodnosti, če primerjamo stanje javne uprave 
desetletje nazaj in stanje, kot je danes, opazimo številne spremembe, a stanje kljub temu 
še vedno ni idealno. Uvajanje sprememb je problem predvsem zaradi ukoreninjenih 
vrednot in s tem onemogočanje možnosti nastanka novih idej, kar zavira nadaljnji razvoj 
fleksibilnejše in človeku prijaznejše uprave, in zato je spremembe treba podpirati, da bo 
javna uprava bolje organizirana, učinkovita, predvsem pa mednarodno primerljiva. Med te 
spremembe sodijo proces ustvarjanja, krepitev javne uprave, institucionalni, ekonomski in 
družbeni procesi, ti procesi zajemajo osamosvojitev Slovenije, obdobje novega javnega 
managementa, pomemben dejavnik pridružitve EU in na koncu ekonomsko krizo. Že v 
času Jugoslavije so obstajali dobri temelji za prihodnjo novo in spremenjeno slovensko 
javno upravo. Reforma javne uprave je pomembna tako za družbo kot tudi za državo, 
njen namen je uvedba učinkovitega notranjega trga, večje spodbujanje inovacij in 
raziskav, izboljševanje vzgoje in izobraževanja. Javne uprave pa ne moremo preoblikovati 
kar naenkrat, to je potrebno izvajati postopoma, da se javna uprava preoblikuje, je treba 
oblikovati dolgoročno strategijo, spremeniti organizacijsko kulturo in miselnost ter pogoje 
samega delovanja. 
Pojav recesije leta 2008 vodi do krčenja sredstev in zmanjševanje ljudi v javni upravi. 
Zaradi prodirajoče globalizacije, bliskovitega napredka v informacijski tehnologiji in 
naraščajoče uporabe elektronskega poslovanja mora biti država osredotočena na 
rekonstrukcijo sistema javnih uslužbencev in institucionalnih struktur. Majhne države si 
morajo v tako neugodnih okoliščinah, kot so dandanašnje, vse bolj prizadevati za 
modernizacijo javne uprave, Slovenija to počne, in sicer se stara, avtoritativna vloga 
države umika njeni novi vlogi, kjer država z vsemi svojimi podsistemi kot enakovreden 
partner skrbi za uspešen in učinkovit razvoj celotnega družbenega sistema. Razvoj 
slovenske javne uprave gre v smeri večanja vloge managementa, večje učinkovitosti in 
usmerjenost k uporabnikom. V bistvu smo iz popolnoma nerazvitega področja javne 
uprave dosegli stanje, ki je primerljivo z najbolj aktivnimi državami. V Evropi je glavni 
problem stroga hierarhična organiziranost in preveliko spoštovanje pravnih norm in pravil, 
kar privede do onemogočanja sprememb, kajti uprava v takih razmerah težko uresničuje 
bistvene funkcije in pospešuje razvoj družbe. Izkušnje drugih držav so pokazale, da je 
izvedba samih reform zahtevna in da je med najpomembnejšimi zahtevami zmanjšanje 
obsega javne uprave. Reforma se bo pokazala za uspešno takrat, ko bo imelo delovanje 
javne uprave pozitiven vpliv na konkurenčnost gospodarstva in ustvarjanje gospodarske 
rasti. 
Javna uprava deluje po načelih zakonitosti, usmerjena je k uporabnikom, spodbujati mora 
splošni napredek, njen cilj so hitre, enostavne in učinkovite javne storitve, stalno se mora 
prilagajati svojemu okolju in izboljševati svoj način dela. V to silijo tudi pritiski javnosti. 
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Upoštevati mora tudi načelo ekonomičnosti, saj naj bi zagotavljala kvaliteto in kvantiteto 
ob določeni porabi javnih sredstev. Storitve javne uprave postajajo vedno bolj pomemben 
dejavnik kakovosti našega življenja.  
Javna uprava se je po mojem mnenju relativno dobro prilagajala spremembam in uspešno 
prispevala k razvoju države. Za nadaljnji uspešen razvoj se mora modernizacija izvajati 
kot proces stalnih izboljšav. V prihodnosti bo javna uprava morala dati večji poudarek 
področju upravljanja s človeškimi viri, saj so zaposleni v javni upravi ključni členi med 
sprejetimi strategijami in njihovo implementacijo, zmanjšati bo morala število zaposlenih 
in javnofinančne izdatke. Kljub nespornim uspehom je možnosti za spremembe še veliko, 
še vedno je veliko administrativnih ovir, veliko je še storitev, ki bi lahko olajšale zadeve 
državljanom in bile na voljo v e-upravi, izboljšati je treba sistem letnih pogovorov, 
motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih, pri plačnem sistemu je treba odpraviti odvečne 
anomalije. Po končani krizi bo potrebnega več upravnega delovanja. Na področju 
delovanja upravnih enot je bilo storjeno veliko, vendar se v času krize  pojavljajo naloge, 
ki niso rutinirane in jih ni mogoče vnaprej predvideti, teh nalog pa bo vedno več. Obdobje 
krize še dodatno sili države k spreminjanju, zakoni so pripravljeni v naglici. Javna uprava 
mora predstavljati trdna načela in zaupanje v njeno spreminjanje. 
Uspeh vsake reforme je odvisen od ljudi, ki naj bi jo izvajali, njena usoda je močno 
odvisna od sposobnosti dojemanja in prilagajanja ekonomskim in političnim težnjam v 
svetu. Smisel javne uprave je v podpori in nadzoru delovanja gospodarstva. Za večji 
uspeh nadaljnjih reform bo potrebno izboljšati izobraževanje in medresorsko koordinacijo. 
Z dobro izvedbo reforme bo Slovenija eno stopničko bližje k moderni in uspešni družbi ter 
kakovostni javni upravi. 
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